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Señores miembros del jurado 
Presento la Tesis titulada: Balanced Scorecard y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC. 2017, en cumplimiento del Reglamento de Grados y Títulos de la 
Universidad César Vallejo para optar el grado académico de Magister en 
Administración de Negocios.   
 
Esperamos que nuestros modestos aportes contribuyan con algo en la 
solución de la problemática de Administración de Negocios  en especial en los 
aspectos relacionados con Balanced Scorecard y rentabilidad en la empresa 
Marcaja SAC, 2017. 
 
La información se ha estructurado en siete capítulos teniendo en cuenta el 
esquema de investigación sugerido por la universidad.  
En el primer capítulo se expone la introducción. En el segundo capítulo se 
presenta el marco metodológico. En el tercer capítulo se muestran los resultados. 
En el cuarto capítulo abordamos la discusión de los resultados. En el quinto se 
precisan  las  conclusiones. En el sexto capítulo se adjuntan las recomendaciones 
que hemos planteado, luego del análisis de los datos de las variables en estudio. 
Finalmente en el séptimo capítulo presentamos las referencias bibliográficas y 
anexos de la presente investigación.                       
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En la investigación titulada Balanced Scorecard y rentabilidad de la empresa  
Marcaja SAC. 2017, el objetivo general de la investigación fue determinar la 
relación que existe entre Balanced Scorecard y rentabilidad en la empresa 
Marcaja SAC, 2017.  
 
El tipo de investigación es básica, el nivel de investigación es descriptivo y 
el diseño de la investigación es descriptivo correlacional y el enfoque es 
cuantitativo. La muestra estuvo conformada por  48 trabajadores. La técnica que 
se utilizó es la encuesta y los instrumentos de recolección de datos fueron dos 
cuestionarios aplicados a los trabajadores. Para la validez de los instrumentos se 
utilizó el juicio de expertos y para la confiabilidad de cada instrumento se utilizó el 
alfa de Crombach que salió muy alta en ambas variables: 0,989 para la variable 
Balanced Scorecard y 0,966 para la variable rentabilidad.  
 
Con referencia al objetivo general: se concluye que existe relación directa y 
significativa entre el variable Balanced Scorecard y rentabilidad  en la emprersa 
Marcaja SAC, 2017. Lo que se demuestra con el estadístico de Spearman (sig. 
bilateral = .000 < 0.01; Rho = .978).  
 
Palabras Clave: Balanced Scorecard, rentabilidad, perspectiva financiera, 
perspectiva del cliente, perspectiva de procesos, perspectiva de formación y 



















In the research titled Balanced Scorecard and profitability of the company Marcaja 
SAC, 2017, the general objective of the research was to determine the relationship 
between Balanced Scorecard and profitability in the Marcaja SAC company, 2017. 
 
The type of research is basic, the level of research is descriptive and the 
research design is descriptive correlational and the approach is quantitative. The 
sample consisted of 48 workers. The technique used was the survey and the 
instruments of data collection were two questionnaires applied to workers. For the 
validity of the instruments we used the judgment expert for the reliability of each 
instrument the Crombach's alpha was used which came out very high in both 
variables: 0.989 for the variable Balanced Scorecard and 0.966 for the variable 
profitability. 
 
With reference to the general objective: it is concluded that there is a direct 
and significant relationship between the variable Balanced and profitability in 
Marcaja SAC, 2017 What is demonstrated by the Spearman statistic (bilateral = 
.000 <0.01; Rho = .978). 
 
Keywords: Balanced Scorecard, profitability, financial perspective, 
customer perspective, process perspective, formation and growth perspective, 
































1.1   Antecedentes 
 
1.1.1 .Antecedentes internacionales 
Jara (2016) en su tesis “Diseño de un plan de mejoramiento y reconocimiento de 
imagen aplicando la metodología Balanced Scorecard para la carrera de 
licenciatura en gastronomía”, presentado en la Universidad Nacional  de 
Guayaquil, el objetivo principal fue, diseñar un plan de mejoramiento y 
reconocimiento de imagen a través de la comunicación, aplicando la metodología 
Balanced Scorecard para la carrera de Licenciatura en Gastronomía. La 
metodología aplicada fue descriptivo-correlacional aplicado, la población fue 805 
estudiantes de la Licenciatura de Gastronomía y la muestra fue 260 estudiantes, 
la recolección de los datos se aplicó la encuesta, llegando a la conclusión de que 
Balanced Scorecard mejora la situación de calidad de la educación superior y así 
poder alcanzar la visión de la carrera. 
Alarcón y Uriarte (2016) en su tesis plan de mejora basado en balance 
scorecard en Sismed S.A., presentado en la Universidad de Guayaquil, cuyo 
objetivo fue diseñar un Plan de Mejora basado en B.S.C para optimizar los 
procesos en SISMED, la metodología aplicada fue el diseño no experimental, 
investigación de tipo descriptiva, metodología documental, enfoque cualitativo, las 
técnicas el instrumento para la recolección de información fueron. Encuesta, 
entrevista y cuestionario llegando a la conclusión de que la metodología del 
Balanced Scorecard es idónea para el tipo de problemas diagnosticados en 
SISMED S.A., se ha elaborado una propuesta remedial basándose en las 
necesidades de la empresa y considerando los factores internos que pueden ser 
aprovechados para que la compañía pueda aprovechar las oportunidades que el 
entorno ofrece. La empresa no cuenta con gestión administrativa adecuada y no 
tiene el personal suficiente para brindar el soporte técnico y se considera que la 
metodología del balance Scorecard es apta para los problemas encontrados y 
elaboraron la misión, visión, valores, objetivos y perspectivas para comprobar los 






Tapia (2016)  en su tesis implantación del balanced scorecard como 
sistema de medición de desempeño en la dirección administrativa financiera del 
Instituto Ecuatoriano de propiedad intelectual – IEPI, presentado en la Universidad 
central del Ecuador, el objetivo general fue formular una propuesta de 
construcción del Balanced Scorecard como herramienta de medición del 
desempeño, con énfasis en la Dirección Administrativa Financiera del Instituto 
Ecuatoriano de Propiedad Intelectual – IEPI. El tipo de investigación es el método 
deductivo-inductivo, la metodología aplicada fue, el método descriptivo. Para 
recolectar los datos usó la encuesta, la entrevista y una ficha de observación. La 
muestra fue determinada por los trabajadores de la entidad en estudio, llegando a 
la conclusión de que el Balanced scorecard mejora el desempeño de la dirección 
administrativa financiera del IEPI. 
 
Grajales y Maldonado (2015) en su tesis, “Diseño del Balanced Scorecard 
(BSC) para la empresa laminados Jab S.A.S. presentado en la Universidad Militar 
Nueva Granada, cuyo objetivo fue diseñar el Balanced Scorecard (BSC) con el fin 
de medir en la empresa Laminados JAB S.A.S. el método de estudio fue 
descriptivo aplicativo, la muestra fue apliacda a 35 personas de la empresa JAB 
S.A.S. llegando a la conclusión de que el Balanced Scorecard, a través de sus 
perspectivas financiera, del cliente, interna y de aprendizaje y el crecimiento 
fueron favorables para el desarrollo de la empresa laminados Jab S.A.S . 
 
Solórzano (2014), en su tesis “Propuesta de implementación del balanced 
scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI) para medir la gestión de 
recursos financieros y humanos de la empresa editorial Don Bosco en la ciudad 
de Cuenca”, tuvo como objetivo proponer la implementación del Balanced 
Scorecard como herramienta de información sobre la gestión de la Editorial Don 
Bosco, el método de investigación fue descriptivo aplicativo, como  muestra fue 
considerado la misma empresa en estudio, llegando a la conclusión de que el  
balanced scorecard (bsc) mejora la gestión de la empresa editorial Don Bosco en 







1.1.2 .Antecedentes nacionales 
Huertas (2014) en su tesis, “Influencia del Balance Scorecard en la gestión 
gerencial del Banco de Crédito del Perú Bcp – agencia real plaza – Trujillo, 
presentado en la Universidad Nacional de Trujillo”, en la tesis para optar el título 
de Contador Público cuyo objetivo fue determinar el grado de influencia del 
Balance Scoredcard en la gestión gerencial del Banco de Crédito del Perú BCP –
Agencia Real Plaza Trujillo. El tipo de investigación fue el método deductivo y 
analítico, la muestra estuvo conformado por 35 trabajadores del Banco de Crédito 
del Perú en la Ciudad de Trujillo, la recolección de datos fue a través de una 
encuesta y la entrevista y se usó las técnicas de análisis documental, y 
observación, llegando a la conclusión de que existe influencia de Balance 
Scorecard en la gestión gerencial del banco de crédito del Perú, la gestión 
estratégica permite evaluar los resultados , como una herramienta de gestión el 
Balanced Sccorecard sirve ayuda al Banco de Crédito muestra la incidencia 
significativa al ser aplicada. Por otro lado el análisis del balanced scorecard ayuda 
a plantear objetivos específicos que ayudan al cumplimiento de las metas de 
organización y finalmente el uso del balanced scorecard ayudará a obtener 
mejores resultados en lo relacionado al crecimiento financiero, rentabilidad y 
reducción de los costos. 
 
Aparicio (2016) en su tesis “Balanced scorecard y competitividad en el 
sector gráfico, el caso: Corporación Gráfica Huascaran, 2013- 2014”, presentado 
en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, el objetivo general fue 
implementar indicadores en los procesos que son estratégicos y que estén 
alineados con el planeamiento a largo plazo de la Corporación gráfica Huascaran. 
El tipo de investigación fue descriptivo, con diseño no experimental, el método de 
la investigación es deductivo,  la muestra fue de 12 personas y para el recojo de 
información se organizó un taller motivacional de cuatro módulos dónde se aplicó 
un cuestionario de 33 preguntas llegando a la conclusión de que : La experiencia 
de implementar un Balanced Scorecard en una empresa del sector grafico ha 
tenido muchas ventajas en los participantes y les ha permitido  corregir los 





indicadores más competitivos, ya que antes solo usaban los de tipo financiero 
como ventas, rentabilidad, solvencia, rotación de activos entre otros, dejando de 
lado a tan importante como es la perspectiva de los clientes, aprendizaje y 
crecimiento del personal y la de gestión por procesos. 
 
Mendoza (2015) En su tesis aplicación de balanced scorecard en el 
proceso de gestión de la empresa procesos textiles E.I.R.L., presentado en la 
Universidad Nacional de Trujillo, tuvo como objetivo mejorar la Gestión mediante 
la aplicación del Balanced ScoreCard en la empresa Procesos Textiles E.I.R.L, el 
método fue el deductivo,  el tipo de investigación fue pre experimental con pre y 
post prueba, la muestra fue Gestión del año 2013 y 2014 de la Empresa Procesos 
Textiles E.I.R.L. La recopilación de la información se llevó a cabo de acuerdo a 
fichas de registro, cuestionarios y encuesta,  llegando a la siguiente conclusión: La 
propuesta del Balanced ScoreCard en las áreas críticas de PROTEX, contribuyó a 
mejorar la generación de valor, consecuentemente, a la disminución de los 
costos, a la excelencia en servicio al cliente e impulsando la comunicación y 
trabajo en equipo. La aplicación del balanced scorecard ayudó al incremento de la 
utilidad neta, optimizó los resultados. 
 
Ríos (2014) en su tesis “Gestión de procesos y rentabilidad en las 
empresas de Courier en Lima Metropolitana, 2012-2013”, presentado en la 
Universidad San Martin de Porres, el objetivo fue: determinar la influencia de la 
gestión de procesos en la rentabilidad en las empresas de Courier en Lima 
Metropolitana, 2012-2013.el tipo de investigación  fue descriptiva, explicativa y 
aplicada en la gestión de proceso y la rentabilidad en las empresas de Courier en 
Lima Metropolitana. Es una investigación básica La población estuvo conformada 
por 6 empresas Courier con un total de 1000 personas entre gerentes, 
supervisores y operarios y la muestra fueron 72 personas. La técnica de 
recolección de datos fue la encuesta y las conclusiones a la que llegó que la 
mayoría de las empresas de Courier de Lima Metropolitana no manejan buena 
gestión de calidad por lo tanto reducen los tiempos de entrega, no mejoran su 





logran una mayor competitividad, ya que no invierten en tecnología lo que hace 
que haya más riesgo financiero. 
 
Rivero y Vera (2016) en su tesis “Diseño de balanced scorecard para 
aumentar la rentabilidad en la empresa Transportes N&M Moncada S.R.L en el 
periodo 2015-2016”, presentado en la Universidad Nacional de Trujillo, cuyo 
objetivo fue demostrar que el diseño de un Balanced Scorecard aumentará la 
rentabilidad de la empresa Transportes N&M Moncada en el periodo 2015-2016. 
El tipo de investigación fue, experimental porque se hará una prueba de 
laboratorio y se observará la nueva situación financiera de la empresa (variable 
dependiente) con la inclusión del diseño del Balanced Scorecard (variable 
independiente), la muestra fue la rentabilidad de los meses enero a octubre del 
año 2015 de la empresa Transportes N&M Moncada S.R.L. La conclusión a que 
se arribo fue que, sí se logró aumentar significativamente la rentabilidad de la 
empresa Transportes N&M  Moncada en el periodo 2015 – 2016.  
  
1.2   Fundamentación científico, técnica o humanística 
 
1.2.1  Bases teóricas de la variable Balanced Scorecard  
 
Según Anthony (2005) expresa:  
El balanced scorecard (BSC) es un sistema de gestión y un informe 
estructurado que alinea la estrategia de su empresa con sus 
actividades tácticas. Desarrollado de manera única para su empresa, 
este sistema holístico le permite mantener el enfoque y moverse en 
una dirección coherente y consistente (p.211) 
 
El cuadro de mando integral incluye sus objetivos globales, medidos 
(indicadores clave de rendimiento o KPI), objetivos para sus indicadores clave de 
rendimiento y las iniciativas que pueden ayudarle a alcanzar esos objetivos. Estos 
cuatro elementos se alinean con la misión, la visión y los valores de su empresa 
privada o pública y desarrolla cada uno de estos cuatro elementos en cuatro 





aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas, tomadas en conjunto, dan a su 
tarjeta de puntuación el enfoque "equilibrado"(Waterhouse, y  Wells, 2007, p.56) 
 
Según Huselid (2008) menciona que; 
El desarrollo del BSC de su empresa no ocurre mágicamente o en el 
vacío. Para las cuatro perspectivas, debe seguir una serie de pasos 
sueltos. Además, considere usar una plantilla para hacer sus preguntas 
iniciales. El uso de una plantilla ayudará a centrar el pensamiento de su 
grupo y le llevará a hacer las preguntas correctas de las personas 
adecuadas. Se basa en las siguientes teorías (p.154). 
 
Teoría de la visión de la compañía: Las declaraciones de la visión 
proporcionan la aclaración para el futuro de su compañía, y deben ser inspiradora. 
Por ejemplo, la visión de IKEA es "crear una mejor vida cotidiana para muchas 
personas". (Huselid, 2008, p.209) 
 
Determinación de los  objetivos estratégicos: Estas son las metas más 
importantes para el bienestar actual y futuro de su empresa. Muchos 
profesionales usan un análisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas (SWOT) para determinar estas prioridades, (Huselid, 2008, p.210). 
 
Análisis de  factores de éxito: “Estos son los factores de éxito críticos (CSF) 
para su empresa o las áreas críticas en las que el alto rendimiento es crucial para 
el éxito de su empresa” (Huselid, 2008, p.210). 
 
Elección de  Indicadores Clave de Desempeño (KPIS): Estos son los 
indicadores que alinean el desempeño con los objetivos estratégicos. “Deben 
definirse en un lenguaje simple y concreto que haga accesibles sus objetivos 
estratégicos, y también deben estar vinculados a su presupuesto. Con tiempo 






Establecimiento de  metas, planes e iniciativas: “Estas son las áreas de su 
BSC donde se realiza su seguimiento. Sus objetivos deben tener en cuenta la 
línea de base y los objetivos de su KPI”. (Huselid, 2008, p.211). 
 
De acuerdo a Kaplan y Norton (2014) definen: “ 
El balanced Scorecard es una herramienta de gestión que traduce la 
visión y la estrategia en objetivos e indicadores, a través de un conjunto 
equilibrado de perspectivas. Esta metodología tiene muchas ventajas 
como: ayuda con la información y revisión de la estrategia, brinda 
retroalimentación al mismo tiempo ayuda al cambio, al intercambio de 
comunicación y al mismo tiempo integra las áreas más representativas 
de la empresa. (p. 91)  
 
Diversas teorías de Gestión 
  
Teoría de la contingencia 
Esta teoría hace hincapié en que las decisiones tomadas por el gerente se basan 
en las circunstancias actuales en lugar de seguir el método de tamaño único. Una 
acción apropiada es tomada por el gerente dependiendo de las características 
significativas a la situación actual. Un líder en el ejército que desee utilizar un 
enfoque autocrático, mientras que el gerente de la universidad que desee utilizar 
un enfoque de liderazgo que abarca la participación de los empleados (Jensen 
2013, p.231) 
 
Teoría de Sistemas 
Los gerentes con una buena comprensión de la teoría de sistemas identifican 
cómo un empleado afecta el sistema a su alrededor y cómo diferentes sistemas 
influyen en un trabajador. Un sistema consta de variantes de partes que funcionan 
juntas para lograr el objetivo.  
 
Flamholtz (2004) expresa: 
La teoría del sistema es un punto de vista amplio que permite a los 





que a su vez ayuda a los gerentes a igualar los programas para realizar 
como un todo combinado para la misión completa o la meta del negocio 
en lugar de los departamentos aislados.  (p.274) 
 
Teoría del caos 
El cambio es Necesario y perpetuo. Las situaciones y los acontecimientos 
específicos en la compañía se pueden controlar con eficacia mientras que 
algunos no pueden. Con respecto a la teoría del caos, se identifica que el cambio 
es inevitable y rara vez se controla. A medida que la compañía avanza, la 
complejidad y la posibilidad de que los eventos susceptibles aumenten. “Las 
empresas aumentan la energía para mantener la complejidad de un nuevo nivel. 
Como las empresas gastan más energía, más estructura es necesaria para 
mantener la estabilidad. La organización continúa desarrollándose y cambiando.” 
(Garvin, 2002, p.159) 
 
Teoría X y Teoría Y 
La teoría de la gestión que un individuo elige aplicar es fuertemente subjetiva a 
las creencias sobre las actitudes del empleado.  
 
Grossman y Hart (2013) afirma: 
Los gerentes que creen que los empleados carecen de ambición 
natural y necesitan incentivos para aumentar la productividad lean 
hacia el estilo de la teoría de la gestión de X. Aunque cree en la Teoría 
Y es que los empleados son naturalmente determinados y asumir la 
responsabilidad. Los gerentes que tienden a seguir los valores de la 
Teoría X a menudo utilizan un estilo de control de liderazgo, los líderes 
de la Teoría Y inspiran la participación de los empleados (p.217) 
 
Teoría de la gestión en el lugar de trabajo para la motivación 
Harris (2009) expresa: 
Entre las varias teorías empresariales que existen en el gobierno 
corporativo, una teoría de la motivación que puede ser aplicada por la 





en la inspiración del trabajo, que las condiciones y paga no son 
adecuadas para motivar al personal. (p.242). 
 
Teoría de la equidad 
Nada como la motivación básica que implica ofrecer una recompensa como pagar 
la acción. La teoría de la equidad mira más lejos que apenas el individuo y abarca 
de factores en el ajuste del individuo que pudo haber afectado la motivación con 
la comparación.  
 
Harris (2009) La teoría indica claramente que cuando un individuo se 
compara a su colega y descubre un resultado justo, estará más motivado. 
Mientras que por otro lado se compara y encuentra el resultado de ser injusto o 
desigual en comparación con su colega que tienden a ser menos motivados. El 
principio de la teoría de la equidad se encuentra en el sentido de la motivación a 
través de la equidad aparente. (p.151). 
 
Cómo funciona la teoría de la equidad 
Cuando un individuo compara su relación de entrada y salida con las relaciones 
de entrada y salida de los trabajadores alrededor de ellos, el individuo está 
apoyando la Teoría de la Equidad. La comparación de las relaciones entre los 
insumos y los productos se convierte en un punto de referencia para la motivación 
de la persona y si esa motivación disminuirá o continuará. Por lo tanto, la teoría 
de la equidad opera de dos maneras. La primera implica la persona que evalúa la 
relación de entrada y salida. El segundo se compone de la persona que evalúa las 
relaciones de entradas y salidas de los compañeros de trabajo. Compromiso, 
lealtad y habilidad son parte de la entrada, mientras que la alabanza, la 
recompensa financiera y el aumento en la responsabilidad son parte de la salida. 
 
Importancia de la teoría de la equidad 
Ehrenreich (2007) afirma:  
La teoría de la equidad es una herramienta de negocio imprescindible 





productividad y la motivación y cómo aumentar la motivación para 
alcanzar y mejorar los objetivos y metas de la empresa. (p.191) 
 
Teorías de Gestión Básicas 
Hay teorías y modelos básicos de gestión que están asociados con el liderazgo y 
la motivación que se pueden aplicar para superar los problemas y la situación 
práctica. 
 
De acuerdo a Harris (2009) manifiesta: 
La teoría de la relación humana se ocupa razonablemente de los 
factores humanos. La teoría de la relación humana se centra en la 
inspiración, el liderazgo y la motivación de grupo. En el punto focal de 
los esfuerzos hay suposiciones acerca de la relación entre el gerente y 
el trabajador  (2009, p.246). 
 
El énfasis estaba en el comportamiento del ser humano dentro de la 
organización. 
 
Se afirma que la gente requiere factores decisivos para lograr la efectividad 
en la organización. 
 
Según la teoría, los empleados son descriptivos y se esfuerzan por ser 
predictivos de comportamiento en la empresa. 
 
Un motivo es una fuerza motriz o una necesidad dentro de una persona. El 
procedimiento de motivación incluye la selección entre formas alternativas de 
acción para lograr los objetivos deseados o terminar. 
 
Teoría de la gestión clásica 
La administración se realiza dentro de un entorno administrativo estructurado con 
funciones recomendadas. Se dirige hacia el logro de los objetivos y metas 






Henry Fayol fue la primera persona en definir la gestión que es saber 
familiar en el presente como para ordenar, organizar, prever y planificar, controlar 
y coordinar. Los conceptos básicos y la terminología también fueron dados por 
Fayol que elaboraron los futuros investigadores como una cadena escalar, una 
división del trabajo, la centralización y la unidad de mando. 
 
Términos claves de la teoría de la gestión clásica 
División del trabajo: Desarrolla la práctica y la familiaridad entre el personal. 
Además, reduce el esfuerzo o la atención de una persona o un grupo. 
 
Disciplina: Marca notoria de respeto por los acuerdos informales o formales 
entre los empleados y la empresa. (Semillas, 2007, p.254) 
 
Unidad de mando: Un hombre superior 
Iniciativa: En los límites de la disciplina y la autoridad todos los niveles de 
personal deben estar motivados para mostrar la iniciativa. 
 
Unidad de dirección: Un superior con un plan para un grupo de tareas que 
tiene objetivos similares. 
 
Orden: Una persona correcta en el lugar correcto. Trabajo realizado en un 
orden apropiado. 
 
Teorías del sistema 
De acuerdo a Huselid (2005) 
La organización empezó a centrarse en los sistemas con una serie de 
subsistemas interrelacionados. El método del sistema hizo un esfuerzo 
para sintetizar con los enfoques clásicos y más tarde con enfoques de 
relaciones humanas que se centran en los aspectos sociales y 
psicológicos que ponen de relieve las necesidades de un ser humano 






La teoría de los sistemas se centra en la interdependencia y la complejidad 
de las relaciones. El sistema está formado por grupos de actividades o partes 
interdependientes o interactuantes regulares que forman el conjunto emergente. 
 
La dinámica del sistema que forma parte de la teoría de sistemas es una 
técnica de comprensión del comportamiento activo de sistemas complejos. La 
base del método es el reconocimiento de la estructura del sistema; las relaciones 
entrelazadas, muchas relaciones circulares, ocasionales y retardadas entre sus 
componentes son imperativas para determinar el comportamiento de los 
componentes individuales (Jensen, 2001, p.502) 
 
El objetivo de los teóricos del sistema era encontrar la teoría general de 
sistemas que puede explicar todos los sistemas parte del campo de la ciencia. El 
término se remonta a la Teoría General de Sistemas. Muchos sociólogos 
trabajaron para una teoría general de sistemas. 
 
Jensen y Meckling (2016) expresa: 
Que ninguna teoría de sistemas puede estar a la altura de la afirmación 
de que hay principios generales en los sistemas que están presentes 
en todos los sistemas. Por ejemplo, cada sistema es una colaboración 
de elementos que establecen como un todo. (p.217) 
 
La teoría de Sistemas tomó una visión más completa de la empresa 
centrándose en el trabajo entero de la organización y las interrelaciones entre los 
comportamientos humanos y estructurales que producen una amplia gama de 
variables dentro de la empresa. Nos ayuda a entender las interacciones entre las 
organizaciones, los grupos, los individuos, los grandes sistemas sociales, las 
comunidades y sus entornos. Nos ayuda a mejorar la comprensión de cómo 
funciona el comportamiento humano en una situación. 
 
Un sistema es un todo, así como una parte al mismo tiempo. Por ejemplo: 
Una gama de disciplina junto con profesionales de los diversos sectores con 





Principales categorías generales de Balanced Scorecard 
Financiero, servicio al cliente, proceso interno del negocio, y aprendizaje y 
crecimiento. La mayoría de los puestos de trabajo están creado por pequeñas y 
medianas empresas, que están en un proceso de desarrollo. Esta naturalmente, 
aumenta el impacto y afecta a la aplicación de técnicas de gestión eficaces a 
menores empresas. Más por lo que es más fácil de incorporar nuevas técnicas de 
gestión, entre menor número de personas en comparación con la obtención de un 
gran número de empleados para incorporarlo. Así que cuando es la hora de 
aplicar el cuadro de mando. “El menor número de partes interesadas internas 
reduce desafíos para una comunicación efectiva y facilita la participación del 
equipo de toda la empresa” (Atkinson, 2006, p.129).  
 
Jack (2008) establece: 
El Balanced Scorecard se refiere a un conjunto de medidas de 
rendimiento que se utiliza para gestionar y controlar la estrategia de 
una organización. El Balanced Scorecard integral se inicia después de 
la visión y la estrategia de una organización se desarrolla y tiene por 
objeto garantizar que la organización es el seguimiento de las medidas 
que representan los avances en la ejecución de la estrategia (p.144) 
 
Una correcta utilización de una herramienta como el Balanced scorecard 
nos permite gestionar y evaluar la estrategia de una institución. Justamente 
empieza con la definición de la visión, misión, estrategia de una organización. 
 
Perry (2000) Popularizo dos tipos de medidas:  
Medidas de retraso que representan los resultados al final de un 
período de tiempo y, a menudo representan rendimiento histórico, y 
plomo medidas que impulsan o conducen a la realización representada 
por medidas de retraso. Medidas financieras a menudo se consideran 
indicadores de retraso y son la razón. (p. 14) 
 
Kaplan comenzó la discusión sobre la necesidad de medidas que 





efectivo, equipos, bienes raíces, y cuentas por cobrar y se gestionan el uso de 
medidas financieras. Los activos intangibles incluyen relaciones con los clientes, 
productos innovadores, rutinas y procesos de la empresa, los empleados, 
capacidades, habilidades, motivación, información tecnología y bases de datos.  
 
Kaplan y Norton (2004) argumentaron  
Que son los activos intangibles que crean valor, y no había ningún 
método para medir estos activos y vincularlos a la estrategia de la 
organización. Las cuatro perspectivas principales de un Balanced 
Scorecard incluyen activos tangibles pero se centran en la estrategia 
de aumentar el valor de los activos intangibles. (p. 32). 
Según Collins (2001, p. 46) una teoría “es una explicación coherente de 
una situación observada o fenómeno experimentado”. 
 
Davis (2006) señala que una buena teoría debe contener rigor y relevancia, 
mientras que Huxham (2006) requiere validez y utilidad. El Balanced Scorecard 
puede ser un buen ejemplo de lo que Thorpe (2002)  denominan teorías en uso y 
Davis (2006) denominan teorías en la práctica. Ambas teorías en uso y teorías en 
la práctica representan un conjunto de continuamente mejora de los marcos de 
cómo funciona un fenómeno como los experimentamos. Incluso el más antiguo 
documentación de Balanced Scorecard está desprovista de soporte teórico. 
 
No parece haber ningún trabajo que recomendar o identificar la teoría de  
cuadro de mando. Aunque puede haber “la teoría de Balanced Scorecard integral, 
tanto en el aprendizaje organizacional y teoría de los participantes parecen ser 
prominente a través de cada uno de los cuatro núcleos perspectivas y las 
supuestas relaciones de causa y efecto entre las perspectivas” (Fortin, 2013, 
p.231). 
 
Teoría de los participantes es visible en la rendición de cuentas y la 
responsabilidad ampliada exigida de la organización utilizando cuadro de mando. 
La teoría del aprendizaje organizacional es compatible con las cuatro 





también es compatible con la necesidad de la organización para mejorar las 
rutinas y procesos en una perspectiva y requiere continua mejora en cada una de 
las perspectivas. “La discusión a continuación se expande el enlace: entre 
Balanced Scorecard integral, la teoría de las partes interesadas, y la teoría del 
aprendizaje organizacional” (Tibbits, 2015, p.161). 
 
El rendimiento de Implementación del BSC (Balanced Scorecard) 
(Cannell, 2007, p.239) “un estudio similar sobre Balanced Scorecard se llevó a 
cabo en el Reino Unido se centra en el sector de la fabricación. El estudio verificó 
la mitología propuesto como útil. Los ambientes competitivos exigen un sistema 
de gestión dinámico y en evolución” (Cannell, 2007, p.239). 
 
Importancia de la variable Balanced Scorecard 
El Balanced Scorecard (BSC) es un marco de gestión exitoso que ha estado 
alrededor de más de 25 años. Y aunque el BSC ha sido estudiado, evaluado y 
probado para empresas de todos los tamaños, usar el Balanced Scorecard en una 
pequeña organización sin fines de lucro de 20 personas es completamente 
diferente a usarlo en una organización grande con más de 10.000 empleados. 
 
Hay cuatro beneficios fundamentales que destacan la importancia del 
Balanced Scorecard (BSC) en la gestión estratégica (Kaplan 2013, p.217). 
 
(1) El Balanced Scorecard puede vincular su estrategia a largo plazo en un 
conjunto a corto plazo de metas. 
 
Krueger (2008), establece: 
Es mucho más fácil mirar hacia fuera un año por adelantado que es 
mirar hacia fuera cinco o 10 años por adelantado - pero las 
organizaciones grandes saben que es crítico hacer planeamiento del 
escenario para bien en el futuro. Por ejemplo, las empresas pueden 
determinar cómo reaccionarían si la economía disminuyera en un 5% o 
creciera un 3% -y cómo cada escenario afectaría su estrategia. 





sucedería en caso de grandes cambios en su entorno empresarial. Por 
ejemplo, ¿qué sucedería si dos de sus competidores se fusionaran? 
(p.219). 
 
Estas técnicas permiten a las grandes empresas implementar perspectivas 
estratégicas a largo plazo, y el uso del Balanced Scorecard Integral como un 
marco de gestión permite a dichas organizaciones interactuar con escenarios de 
"qué pasaría" a largo plazo junto con sus planes estratégicos a más corto plazo. 
Su plan estratégico en su Balanced Scorecard tendría en cuenta algunas de estas 
vistas a largo plazo. 
 
 (2) El Balanced Scorecard es un "marco de marcos". 
 
Según Cobbold (2004) define:  
El Balanced Scorecard es único en que es un marco de gestión que es 
lo suficientemente flexible como para gestionar múltiples otros marcos. 
Por ejemplo, muchas grandes corporaciones tienen enfoques 
sofisticados de finanzas, relaciones con los clientes o recursos 
humanos. Para ayudar a organizar estos sistemas, pueden confiar en 
cualquier número de marcos (p.267) 
 
La belleza de BSC es que puede actuar como el sistema de organización 
para todos los otros marcos de gestión y ayudar a los empleados en toda la 
empresa a ver la conexión entre sus enfoques departamentales y ponerlos en 
contexto. 
 
(3) El Balanced Scorecard puede ayudar a manejar diversas unidades de la 
compañía. 
 
Lewis (2000) establece:  
Las grandes organizaciones tienden a tener unidades, divisiones y 
departamentos muy diversos, y todos estos grupos trabajan idealmente 





cientos o miles de personas que trabajan en transporte, seguridad 
pública o parques y recreación. Esta combinación de empleados podría 
ser tan diversa que, fuera de los niveles más altos de liderazgo, no 
pueden interactuar entre sí en absoluto (p.216) 
 
El Balanced Scorecard le permite asegurarse de que cada departamento 
ve y entienda los vínculos claros entre su propia estrategia y la estrategia de la 
organización en su conjunto. Esto da a los empleados una línea de visión clara de 
cómo su rol es traducible en toda la organización y donde se encuentran los 
puntos en común entre los departamentos. 
 
Mcdermott (2008). 
El BSC también se puede desplegar independientemente en una sola 
división o departamento sin interferir en ninguna otra parte. Esto no es 
necesariamente recomendable, pero se puede hacer si las 
circunstancias no permiten la alineación estratégica de toda la empresa 
(p.199). 
 
(4) Puede utilizar el Balanced Scorecard para gestionar numerosas fuentes de 
datos. 
 
Merriam (2005) menciona que:  
Uno de los principales desafíos en las grandes organizaciones es 
administrar cientos de fuentes de datos. Dado que el BSC se basa en 
medidas estratégicas en toda la organización, reunirlos en un solo lugar 
común puede ser un gran desafío. De hecho, hemos visto grandes 
empresas con equipos de estrategia de 3-5 personas que trabajan a 
tiempo completo en la recopilación de datos con el fin de crear su tarjeta 
de puntuación o informe más reciente y, por supuesto, este tipo de gastos 
generales pueden matar rápidamente una estrategia.(p.173) 
 
Al utilizar un software robusto de Balanced Scorecard, puede cargar 





como desee ingresar fuentes de datos. Esto hace que la presentación de informes 
sea mucho más fácil y ayude a las grandes empresas a manejar las estrategias 
organizacionales y departamentales. 
 
Según Niven (2005, p.152) “la importancia de Balanced Scorecard se vincula 
directamente a la cuestión número uno de los ejecutivos de hoy: la ejecución de la 
estrategia”. 
 
Niven (2005), establece: 
En la conferencia de la Asociación de Planificación Estratégica (ASP) de 
este año, hice una charla sobre este tema. Siento que es más importante 
tener una mala estrategia ejecutada bien que es tener una buena 
estrategia ejecutada mal. Incluso si ejecutas una estrategia terriblemente 
planeada, al menos tienes la habilidad de entender lo que salió mal, 
arreglarlo y aprender de tus errores. Una excelente estrategia que se deja 
"en el estante" puede parecer agradable, pero no hará absolutamente 
nada en lo que respecta a la promoción de sus objetivos se refiere (p.153) 
 
Por lo tanto, simplemente tener un Balanced Scorecard (o cualquier otro 
marco estratégico, para el caso) no le ayudará a ejecutar su estrategia. Pero si 
obtiene un apoyo de liderazgo durante el proceso de integración y continúa 
fomentando y desarrollando el marco, le ayudará a tomar las decisiones 
estratégicas claras que su organización necesita de una manera más efectiva. 
 
Proporciona un marco para alinear a todos en la organización en torno a 
una misión y visión. 
 
Cuando se creó el Balanced Scorecard, no tenía mucho que ver con el 
mapeo estratégico; pero con el paso de los años, se ha convertido en una parte 
integral y única del marco. Un mapa de estrategia es una representación visual de 
una página de la estrategia de una organización que trabaja para contar una 
historia. Este método permite a su organización ver y, por lo tanto, centrarse en 





Permite a las organizaciones ser más receptivas a los cambios en el 
panorama competitivo. 
 
Los indicadores principales -las medidas no financieras de un cuadro de 
mando- ayudan a su empresa a anticiparse y predecir el desempeño futuro. En 
otras palabras, el seguimiento de los indicadores líderes puede ayudarle a 
responder a una serie de problemas antes de que realmente se conviertan en 
problemas. Por ejemplo, podría ver caer las ventas en una región en particular, 
señalando la entrada de un nuevo competidor. (Olve, 2013, p.143). 
 
 Proporciona métricas cuantificables que muestran la salud de una 
organización. 
 
La sabiduría antigua y el sentido común nos dicen que si algo no se mide, 
no será manejado. (Wetter, 2009, p.246) “el hecho de seleccionar cualquier 
indicador de rendimiento clave (KPI) no ayuda a garantizar una mejor estrategia. 
De hecho, las medidas pueden conducir una mala estrategia tan rápido como 
pueden conducir una buena” 
 
Entonces, ¿cómo remediar esto? Seleccionando las medidas que se 
vinculan con uno de sus objetivos generales los que están directamente 
vinculados a su estrategia. No se limite a aceptar mi palabra; Un estudio de 2008 
encontró pruebas basadas en el campo que el Balanced Scorecard es útil para 
detectar y, por lo tanto, arreglar los problemas con una estrategia. La moraleja 
aquí es que las medidas por sí solas no asegurarán su éxito estratégico, pero las 
medidas seleccionadas inteligentemente lo harán. 
 
Ayuda a conducir la transparencia. 
Las organizaciones que se destacan en la implementación estratégica no tienen 
miedo de exponer su estrategia. Los mapas de estrategia de Balanced Scorecard 
son perfectos para la publicación, ya que ayudan a probar a los accionistas, los 






Gaebler (2012) menciona: 
Estas empresas saben que para ganar, necesitan ejecutar -y parte de esa 
ejecución incluye ser transparente., por ejemplo. Esta división 
multimillonaria de Exxon Móvil es una de las más destacadas historias de 
éxito de Balanced Scorecard. Debido a la transparencia de su proceso, se 
puso de relieve en un estudio de caso del BSC publicado por Kaplan y 
Norton (p. 266). 
 
Los gobiernos locales están utilizando su versión del Balanced Scorecard 
para impulsar la transparencia con sus ciudadanos también. Charlotte-
Mecklenburg fue una de las primeras en adoptar el proceso, pero ciudades como 
Durham, Carolina del Norte, Charlottesville, VA y Vaughan, ON están utilizando su 
versión de un cuadro de mando para informar a los ciudadanos. 
 
Enlaza proyectos a medidas, y medidas a la estrategia. 
Muchas personas han separado la gestión de proyectos y la medición estratégica. 
Pero, francamente, eso es un error. Los proyectos son cómo se hacen las cosas 
en las organizaciones, por lo que es donde se asignan los presupuestos. 
 
 Othmann (2007) define:  
El Balanced Scorecard remedia esto al vincular explícitamente medidas 
con objetivos estratégicos y vincular iniciativas o proyectos con la 
estrategia. Las iniciativas estratégicas son aquellos proyectos críticos 
que "cierran la brecha" en medidas que están desempeñando un 
desempeño inferior.  (p.127). 
 
Al vincular sus proyectos con su estrategia, puede obtener visibilidad sobre 
las acciones que está tomando su organización para mejorar sus medidas. 
También puede ayudar a mostrar dónde usted tiene una verdadera falta de 








Razón de la bonificación. 
La mayor razón por la que el Balanced Scorecard ha sido tan popular y exitosa 
durante tantos años es porque sigue siendo un marco de referencia que las 
organizaciones utilizan para organizar sus diversas estrategias. Por ejemplo, si su 
estrategia es adoptar "grandes datos", el Balanced Scorecard puede actuar como 
una puerta de entrada para que su empresa logre esa meta. Si utiliza Six Sigma o 
TQM, el Balanced Scorecard también puede ayudar con eso. Si usted ejecuta 
franquicias globales o una pequeña tienda, el Balanced Scorecard es muy útil. 
 
Othert (2009) establece que: 
El BSC es un "marco para marcos". Puede tomar sus mejores prácticas 
y enfoques e integrarlos en una tarjeta de puntaje y el producto final 
será una solución totalmente personalizada que se adapte a todas sus 
necesidades. Puede utilizar el BSC para impulsar la excelencia 
operacional, la intimidad del cliente, la innovación de productos o 
cualquier otra cosa que sea importante para usted. La belleza de este 
marco está en su simplicidad destila fundamentos del negocio en un 
sistema fácil de utilizar que cada uno puede entender y trabajar (p.167) 
 
Así, mientras que el BSC puede ser un marco de edad milenaria, no está 
muerto. De hecho, ni siquiera está desactualizado. Sigue siendo una herramienta 
muy relevante y útil que miles de organizaciones de todo el mundo están muy 
satisfechos.  
 
Para citar a David Norton, el creador (y líder del pensamiento) del concepto 
de Balanced Scorecard, el BSC es el "plan de cuentas para la estrategia". 
 
Características de la variable Balanced Scorecard 
Según Othman (2009): 
Balanced scorecard debe destacar la estrategia de una empresa 
centrándose en la relación de causa y efecto. Suponga, Hindustan 
Unilever Ltd. tiene como objetivo ser un fabricante de bajo costo y 





identificar objetivos específicos y medidas en "perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento" que podrían mejorar los procesos de 
negocio internos. (p.152). 
 
Esta estrategia es una gran alternativa de gestión para mejorar los 
procesos, la satisfacción del cliente, para poder acelerar el crecimiento. 
 
 Othman (2009) expresa: 
Los cuadros de mando equilibrados deberían ayudar a comunicar la 
estrategia formulada a todos los miembros de una organización 
mediante la traducción de la estrategia en un conjunto coherente y 
vinculado de objetivos operacionales comprensibles y mensurables. 
Posteriormente, los directivos y empleados toman acciones, basadas 
en la tarjeta de puntuación, para lograr la estrategia de la empresa 
(p.152). 
 
En las empresas con fines de lucro, el Balanced Scorecard equilibrado da 
un fuerte énfasis a los objetivos y medidas financieras. A veces los gerentes dan 
demasiada importancia a la innovación, la calidad y la satisfacción del cliente 
aunque no pueden producir beneficios tangibles. Un buen balanced scorecard 
considera las medidas no financieras como parte de una estrategia o programa 
para lograr y mejorar el desempeño financiero futuro.  
 
“Cuando las medidas de desempeño financiero y no financiero están 
debidamente vinculadas en los cuadros de mando, muchas medidas no 
financieras sirven como indicadores principales del desempeño financiero futuro” 
(Othman, 2009, p.153). 
 
“El Balanced Scorecard equilibrado limita el número de medidas utilizadas 
identificando sólo las más críticas. Evitar una proliferación de medidas centra la 
atención de la administración en aquellas que son claves para la implementación 






La tarjeta de puntuación pone de relieve los compromisos sub óptimos que 
los gerentes pueden hacer cuando no consideran medidas operacionales y 
financieras en conjunto. Por ejemplo, una empresa para la cual la innovación es 
clave, podría lograr un desempeño financiero de corto plazo superior al reducir el 
gasto en I + D. Un buen Balanced Scorecard señala que “el desempeño financiero 
a corto plazo puede haberse logrado tomando acciones que perjudiquen el 
desempeño financiero futuro, ya que un indicador líder de ese desempeño, gasto 
en I + D y producción de I + D ha disminuido” (Othman, 2009, p.154). 
 
Barreras para la implementación Balanced Scorecard 
 
Barrera 1: comprensión limitada del Balanced Scorecard integral 
De acuerdo con Othman (2009), una de las razones por que fracasan las 
iniciativas del BSC es que muchas iniciativas de programas Balanced Scorecard 
no están equilibrados en el primer lugar. Él va a decir que muy a menudo las 
organizaciones no entienden qué es exactamente el Balanced Scorecard  y lo que 
implica su ejecución, independientemente de si implementar el BSC a sí mismos o 
si contratan a un consultor desde el exterior. 
 
Implementación de indicadores no es el mismo implementar el Balanced 
Scorecard. Él compara esto con “llamar a un burro y un caballo y esperar  que el 
burro gane una carrera de caballos”. Othman et al. (2006). Las dificultades para 
estudiar el BSC es que no existe un consenso sobre lo que es el BSC, a principios 
de 1990, la atención se centró en el desarrollo de medidas financieras y no 
financieras de rendimiento; a mediados de la década de 1990 se trasladó a la 
alineación de las medidas con la estrategia; en 2001, el BSC tomó su forma actual 
como una herramienta de implementación de la estrategia. Algunas empresas 
trasladaron el enfoque del BSC de la misma manera como se desarrolló: por 
primera vez fue implementado el BSC como un sistema de medición del 







Olve, G., Roy,J. Wetter, M. (2013, p. 35) identificaron los principales 
objetivos del BSC de la siguiente manera: “Los Cuadros de Mando trata de 
cambiar el comportamiento a través de la comunicación con el fin de darse cuenta 
de la estrategia". Son de destacar la importancia del Balanced Scorecard para 
documentar la lógica estratégica y las relaciones causa-efecto entre las 
actividades actuales y éxito a largo plazo: “Se espera hacer lo correcto ahora para 
producir beneficios a largo plazo”. Finalmente, el propósito principal Balanced 
Scorecard es traducir la estrategia en términos que son significativos para los 
miembros de la organización en sus actividades cotidianas. 
 
Niven (2005) hizo hincapié en que el Balanced Scorecard, una vez 
implementado, debe representar el punto de partida de la gestión del rendimiento, 
donde es una estrategia y ciertamente no el control financiero, lleva la firma en su 
dirección. En estos términos, el BSC es una guía para todos los empleados, que 
fomenta el cambio para ejecutar la estrategia y cumplir con los objetivos. 
 
Balanced Scorecard es una herramienta para facilitar la comunicación 
dentro del proceso de la traducción de la estrategia. “Si el BSC se utiliza sólo 
como una herramienta para medir y monitorear el desempeño en las dimensiones 
incorporan en la misma, sin implementar el proceso relacionado, esto restringe la 
eficacia del Balanced Scorecard y es más propensos a fallar” (Olve 2013 p.157) 
 
Olve, G., Roy,J. Wetter, M. (2013) menciona que presentaron sus 
conclusiones acerca de la implementación de BSC en varias empresas. Se dieron 
cuenta de que muchas empresas se sienten atraídos por el formato del Balanced 
Scorecard integral. Las empresas introducen el BSC para mostrar sus planes de 
cada cuatro (en algunos casos, cinco) puntos de vista utilizando las medidas 
existentes para ofrecer una visión general. Incluso si algunas nuevas medidas en 
el Balanced Scorecard emergen, usando el Balanced Scorecard integral de esta 
manera para mostrar las medidas no tendrá ningún valor. 
 
Llegan a la conclusión de que muchos beneficios de cuadros de mando es 





el diálogo y la comunicación, representar la estrategia,  compartir la estrategia 
tiene como objetivo, contribuir a la aplicación de los objetivos estratégicos a través 
de discusiones y a través de una vista desde diferentes perspectivas. 
 
Barrera 2: La falta de una guía al ejecutar 
“Ninguna iniciativa de una organización, independientemente de su potencial, 
tiene alguna posibilidad de éxito sin un patrocinador en la alta dirección (Niven, 
2005, p. 72). Lo mismo se aplica a Balanced Scorecard afirma  Niven (2005, p. 
72) hace hincapié en la importancia de la alta dirección para su éxito. Sostiene 
“que si la alta dirección no apoya la iniciativa del BSC, y, más importante, no 
apreciar su papel en la solución de los problemas de la vida real, el BSC mostrará 
resultados mediocres que probablemente fallará”. 
 
Esto se expone aún más por Niven (2005) citando Poister (2003): “El líder 
de la participación personal, la comprensión y el compromiso son necesario para 
superar esta resistencia pasiva (o en muchos casos activo). 
 
Ella no sólo tiene que anunciar la iniciativa, pero para definir de forma clara 
y definir su importancia para la organización “. 
 
Barrera 3: La falta de educación sobre Balanced Scorecard  
Si una empresa quiere implementar el Balanced Scorecard correctamente y 
obtener todos los beneficios que pueda tener , la gente debe primero aprender 
acerca de ello.  
 
 Niven (200, p. 80) señaló: “las organizaciones que, después de haber 
decidido implementar el Balanced Scorecard integral, conciben que se puede 
hacer sin mucho aprendizaje. Según él, debido a su aparente simplicidad, las 
personas encargadas muy a menudo llegan a la conclusión de que la educación y 
la formación completa  no son necesarios.  
 






Llevar al fracaso. La razón es bastante simple. El Balanced Scorecard 
integral es muy a menudo introducido debido a su diseño atractivo y popularidad: 
poner su estrategia en cuatro (o, a veces cinco) perspectivas y resultados serán 
muy pronto seguir. Sin embargo, el Balanced Scorecard integral es algo 
más. Para saber lo que este “más” es todo aproximadamente, en profundidad se 
necesitan educación y formación. 
 
Barrera 4: La estrategia no se formula en un mapa de estrategia 
La estrategia es la base de cualquier sistema de gestión. De acuerdo con Niven 
(2005, p. 81), “Balanced Scorecard tiene sus raíces en la estrategia de la 
organización, que debe alinear la organización de arriba a abajo y orientar todas 
las acciones y decisiones hacia los objetivos organizacionales”.  
 
Puede ser teóricamente un Balanced Scorecard integral sin 
estrategia. Pero en la práctica esto no estaría poniendo en práctica la verdadera 
esencia del concepto que traduce la estrategia mediante la estimulación de la 
comunicación a través de la medición de los resultados, y que inicia el cambio e 
inspira iniciativas. 
 
Además, Niven (2005) hace hincapié en que el BSC quizá podría 
desarrollarse sin el fondo de la estrategia, pero esto sería percibido como una 
acción de sistema de gestión, y otros beneficios del BSC no se ganarían. 
 
Por lo tanto, la idea principal en el BSC es entender la estrategia de la 
organización como una causal modelo de sus objetivos de rendimiento. Rigby 
(2009, p. 125) señala que: “para hacer el trabajo adecuadamente, los gerentes 
deben reconocer que esto es posible sólo si una estrategia bien pensada se ha 
formulado”. 
 
El uso de un Balanced Scorecard debe estar precedida por la formulación 
de la estrategia.  El cuál es la herramienta para implementar la estrategia 
formulada. Othman continúa explicando que los indicadores son clave de 





estrategia poco desarrollados son más que otra forma de medir el rendimiento en 
lugar de gestionarlo (Robson 2012, p.157). 
 
Barrera 5: Falta de un soporte adecuado 
Para ayudar a los procesos estratégicos de discusión y aprendizaje de la 
compañía, el Balanced Scorecard debe actualizarse continuamente con corriente 
y operacionalmente relevante información. Las entradas son necesarios en todas 
las etapas de una iniciativa BSC. Debería actuar como un facilitador y tiene un 
papel importante como apoyo en las diferentes etapas del BSC .Según  (Olve, 
2013, p. 160) menciona que las etapas son: “Preparación de las etapas iniciales 
del proyecto BSC, definir y combinando las medidas, el establecimiento de 
objetivos, y la observación de las actuaciones, gestión de las iniciativas 
estratégicas y planes de acción”. 
 
Barrera 6: No involucrar a toda la organización 
(Olve, 2013) manifiesta: 
Los miembros del equipo del proyecto no deben ser las únicas 
personas que participan en el Balanced Scorecard, por lo que debe 
mejorar la comunicación. Debe cubrir la organización en su 
conjunto. Muchas de las iniciativas no han tenido éxito porque las 
organizaciones no han reconocido la necesidad de abordar el Balanced 
Scorecard integral a todos los puntos donde la lógica de negocio, se 
discuten ambiciones y rendimiento alcanzado (p. 162)  
 
Niven (2015, p. 76) hace hincapié en que cualquier estrategia exitosa de 
aplicación debe entenderse y actuar en todos los niveles de la empresa. El 
Balanced Scorecard integral que aspira a ser una herramienta para implementar 
la estrategia debe esforzarse por hacer lo mismo.  
 
Ventajas de utilizar el: Balanced Scorecard 






Balanced Scorecard muestra las metas de una organización en un gráfico 
de una página dividida en áreas relacionadas (Schein, 2012, p.167). 
 
(Schein, 2012). 
Balanced Scorecard permite a las empresas llenar la brecha entre la 
declaración de la misión o los objetivos generales y cómo las 
actividades cotidianas apoyan la misión u objetivos de la compañía. Un 
objetivo del Balanced scorecard de satisfacer a los clientes puede estar 
relacionado con mejorar el rendimiento del soporte técnico de acuerdo 
con el Acuerdo de Nivel de Servicio o exceder el Acuerdo de Nivel de 
Servicio (p.168). 
 
“Balanced Scorecard mejora la innovación y los métodos de mejora de 
procesos y fabricación de una meta corporativa. También ayuda a asegurarse de 
que las necesidades de los clientes se les dan igual importancia” (Schein, 2012, 
p.169). 
 
Balanced Scorecard no ignora otros enfoques de informes de negocios o 
mejora de procesos. Los proyectos de seis sigmas caen naturalmente en la 
sección "aprender e innovar". “Las normas financieras como la ley Sarbanes 
Oxley son fáciles de usar por el departamento financiero mientras se cumplen los 
objetivos del Balanced Scorecard financiero o es utilizado por el departamento 
financiero para lograr un objetivo de scorecard financiero” (Schein, 2012, p.169).  
 
Schein  (2012) manifiesta: 
Balanced Scorecard ayuda a mejorar los medios visuales de mostrar 
cómo varios objetivos están vinculados. Aumento de las ventas mejorar 
los objetivos de ganancias o ventas en la sección financiera. El servicio 
al cliente mejorado cumple el objetivo de "voz del cliente" (p.170). 
 
Schein (2012). 
Los Balanced Scorecards son sencillos y suficientes para ser 





No se necesita entrenamiento avanzado para implementar la versión 
simple de la tarjeta de puntuación balanceada (p.172). 
 
Procesos de Balance Scorecard 
Andersen (2001) establece que:  
El Balanced Scorecard integral incluye cuatro procesos que integran 
los objetivos de la gestión estratégica con las acciones de los 
empleados, en lugar de enfocarse estrictamente en medidas 
financieras para medir el desempeño: traduciendo la visión, 
comunicación y vinculación, planificación, aprendizaje y 
retroalimentación (p.244).  
 
Estos procesos, cuando se incorporan con las actuales prácticas de gestión 
estratégica, permiten a los gerentes proporcionar la orientación y la información 
que necesitan sus empleados para cumplir mejor con los objetivos a largo plazo. 
 
Traduciendo la Visión  
Andersen (2001) afirma:  
Traducir la visión trae las metas y estrategias de la organización a los 
empleados de una manera que les ayuda a entender mejor cómo sus 
acciones afectan el éxito general de la empresa. Esto se hace 
mediante la formulación de objetivos a nivel de empleado que les 
ayudará a entender lo que se necesita para el éxito a largo plazo 
(p.279) 
 
Comunicación y Vinculación  
La planificación estratégica requiere comunicación, y este proceso de Balanced 
Scorecard equilibrado ayuda a los gerentes a vincular sus metas estratégicas con 
los objetivos individuales y departamentales. “Esta integración asegura que todos 
los empleados dentro de una organización tengan una mejor comprensión de los 
objetivos estratégicos, y cómo sus habilidades para alcanzar los objetivos se 







La planificación de negocios permite a los gerentes alinear las iniciativas 
financieras de la empresa con los objetivos de nivel de los empleados. “Los 
objetivos del Balanced Scorecard equilibrado ayudan a los gerentes a asignar 
mejor y priorizar las decisiones, permitiéndoles ver exactamente qué iniciativas 
son necesarias para cumplir con las metas de la organización” (Andersen, 2001, 
p.279) 
 
Aprendizaje y retroalimentación  
El cuarto aspecto del balanced scorecard incorpora revisiones y retroalimentación 
de clientes, procesos internos y crecimiento.  
 
Andersen (2001) expresa:  
Estas perspectivas ayudan a los gerentes en la evaluación del 
desempeño de las estrategias actuales, ayudándoles a entender qué 
objetivos requieren modificación. Estos procesos de balanced 
scorecard promueven mejores resultados de los objetivos estratégicos 
de gestión, impulsando el éxito de la organización. (p.281) 
 
Definiciones de la variable Balanced Scorecard 
Balanced Scorercard es una herramienta de gestión muy útil cuyo objetivo 
fundamental es convertir la estrategia de una empresa en acción y resultado, a 
través de alineación de los objetivos de las cuatro perspectivas; financiera, 
clientes, procesos internos así como aprendizaje y crecimiento. Se trata de una 
herramienta que se diseña y aplica a partir de la visión y misión estratégicas, con 
definiciones y objetivos claros.  
 
“El Balanced Scorecard Integral está concebido como el instrumento para 
monitorear y revisar regularmente el cumplimiento de los objetivos estratégicos y 
de esta forma saber que tan cerca o que tan lejos estamos de cristalizar la 







Beiske (2002) establece que:  
El Balanced Scorecard integral (BSC) es una herramienta que permite 
a los gerentes seguir mejor y entender no sólo cómo su personal está 
realizando, sino también cómo ese desempeño se relaciona con el 
crecimiento general de la organización. La información obtenida de la 
tarjeta de puntuación equilibrada proporciona una visión más profunda 
de cómo las acciones actuales dentro de la empresa afectan los 
objetivos a largo plazo de la gestión estratégica, permitiendo a los 
gerentes hacer los cambios necesarios para asegurar que los objetivos 
de la organización se cumplan (p.257). 
El Balanced scorecard es un conjunto de medidas financieras y no 
financieras con respecto a los factores de éxito de una empresa. Refleja la 
esencia de las actividades de creación de valor de la organización. “Aunque 
originalmente fue adoptado por grandes organizaciones, se aplica a 
organizaciones de cualquier tamaño o sector. Un número cada vez mayor de 
pequeñas empresas están adoptando el método del Balanced Scorecard integral 
y logrando resultados” (Ben, 2002, p.57). 
 
El Balanced scorecard ayuda a las organizaciones a superar tres desafíos 
fundamentales: medición del desempeño, aumento de activos intangibles y 
estrategia de implementación. Las medidas financieras tradicionales de 
desempeño no reflejan el ambiente empresarial de hoy y no alientan el 
pensamiento a largo plazo.  
 
Los activos intangibles crean alrededor del 75 por ciento del valor generado 
en las organizaciones. 
  
Birch (2008) sostiene que:  
El Balanced Scorecard equilibrado proporciona métricas para el uso 
efectivo de estos activos. La implementación exitosa de la estrategia es 
un desafío importante para todas las organizaciones. La visión, las 






El Balanced Scorecard no es una estrategia que hace la herramienta en sí 
mismo. Es sólo una descripción e interpretación de la estrategia. Por lo tanto, es 
relevante para la gestión estratégica porque presenta el panorama más amplio 
necesario para la elaboración de estrategias. 
  
Birchard (2005) menciona que: 
El Balanced corecard es como los diales en una cabina de avión: da a 
los administradores información compleja de un vistazo. La información 
compleja gira en torno a las cuatro preguntas básicas: (1) ¿Cómo nos 
ven los clientes? Esta pregunta se refiere al aspecto de la perspectiva 
de los clientes; (2) ¿En qué debemos sobresalir? Es una pregunta 
sobre la perspectiva interna; (3) ¿Podemos seguir mejorando y creando 
valor? Una pregunta sobre la perspectiva de la innovación y el 
aprendizaje; (4) ¿Cómo miramos a los accionistas? Se trata de las 
perspectivas financieras (p.173) 
 
Dijeron además que el Balanced Scorecard establece metas, pero asume 
que la gente adapta cualquier conducta y toma cualquier acción que sea 
necesaria para alcanzar esos objetivos. También proporciona medidas que 
impulsan el desempeño y estas medidas están diseñadas para atraer a la gente 
hacia la visión general. En otro artículo, estos autores enfatizaron que la clave 
para ejecutar una estrategia es hacer que la gente la entienda. “Incluso los 
procesos cruciales pero desconcertantes deben ser claramente entendidos por 
todos en la organización. Aquí es donde se necesitan mapas estratégicos para 
facilitar las cosas” (Brignall, 2006, p.168). 
 
La importancia de la necesidad de lograr que todas las personas en la 
organización entiendan la estrategia de la organización es destacada por Michael 
Allio. Es cuando dijo que por toda la energía y los recursos invertidos en la 
búsqueda de la estrategia perfecta, es sorprendente considerar cuán poco 
esfuerzo se dirige hacia la implementación. Y para evitar tener problemas en la 
implementación, Kaplan y Norton sugirieron que los mapas estratégicos ayudarán 





sistemática. Es porque expone las lagunas en las estrategias que permiten a los 
ejecutivos tomar medidas correctivas tempranas.  
 
En general, el Balanced Scorecard integral no es una herramienta de 
elaboración de estrategias, pero es importante para la gestión estratégica porque 
no sirve como un tipo típico de hoja de información sino que presenta la 
información básica necesaria para la elaboración de estrategias. “Proporciona los 
datos necesarios que deben ser claros con todos en la organización. Con el uso 
del balanced scorecard, una organización tiene la capacidad de realizar un 
estudio a fondo de una empresa en cuatro (4) perspectivas” (Daly, 2006, p.194). 
 
Dimensiones de la variable Balanced Scorecard 
 
Dimensión 1: Perspectiva Financiera:  
Esta perspectiva se enfoca principalmente en el manejo del presupuesto y de 
mantener el control de los recursos propios. Tiene como objetivo responder a las 
expectativas de los accionistas. Se centra en la creación de valor para los 
accionistas de la organización, con altos índices de rendimiento y garantía de 
crecimiento y mantenimiento del negocio. Para esto se definen los objetivos e 
indicadores que permitan responder a las expectativas de los accionistas en 
cuanto a los parámetros financieros de: Crecimiento, sostenimiento y recolección. 
“En general, los indicadores financieros están basados en la contabilidad de la 
empresa, y muestran el pasado de la misma. Esta perspectiva representa el 
objetivo a largo plazo de toda la organización con el fin de obtener el máximo 
retorno sobre el capital invertido en la empresa” (Chblay, Mora, Siguencia, 2011, 
p.25). 
 
En las perspectivas financieras, el Balanced Scorecard integral hace que la 
empresa tenga conciencia de su situación financiera. El cuadro de mando, de 
nuevo a través de las cuatro categorías, medirá las capacidades financieras de la 
empresa. Sus capacidades para gastar, ganar dinero y mantener sus negocios 
con los fondos existentes hacen que esta perspectiva sea importante. Es muy 





al mismo tiempo, crear nuevas formas de obtener beneficios. “Dado que el 
balanced scorecard se refiere a la estrategia, las perspectivas financieras 
permiten a la empresa ver si el presupuesto que tienen a mano les permitirá 
ejecutar una determinada estrategia” (Decoene, 2006 p. 78). 
 
Las metas en las perspectivas financieras deben servir como el foco para 
los objetivos en todas las otras perspectivas. Indican el desempeño financiero 
final que se espera para un determinado Balanced Scorecard integral. Algunos 
ejemplos son el retorno de la inversión, la rentabilidad, el crecimiento de las 
ventas, los ingresos y el flujo de caja.  
 
De acuerdo con (Dixon 2010) 
Las metas financieras típicamente difieren dependiendo de la madurez 
de la organización, porque las organizaciones más jóvenes suelen 
centrarse en el crecimiento, mientras que las maduras tienen más 
probabilidades de estar interesadas en mantener la cuota de mercado 
existente y aumentarla con el tiempo (p.219). 
 
Las perspectivas financieras son importantes para todos los accionistas y 
otros patrocinadores financieros de una organización. Responde a la pregunta: " 
¿Qué atractivo debemos mostrar a nuestros accionistas y financiadores? " Se 
trata principalmente de un punto de referencia cuantitativo basado en cifras del 
pasado. Además, proporciona una visión fiable de la gestión operativa y la 
sostenibilidad de la estrategia elegida. 
  
Según Young (2008) sostiene: 
El valor agregado de las otras tres perspectivas se traducirá en un éxito 
financiero. Esto es, por tanto, una cuantificación del valor añadido que 
se entrega en la organización. Después de todo en la tarjeta de 
puntuación equilibrada, cuando hay un mayor valor añadido, los 






Esta perspectiva indica si su estrategia mejora la rentabilidad de su 
empresa y cómo se implementa y ejecuta esa estrategia. Las empresas con fines 
de lucro diseñan las perspectivas financieras en primer lugar, mientras que las 
empresas sin fines de lucro diseñan las perspectivas financieras en último lugar. 
 
Dimensión 2: Perspectivas del Cliente.  
Responde a la expectativa de los clientes. Refleja el posicionamiento de la 
empresa en el mercado, reconociendo los segmentos de clientes, define la 
propuesta de valor para los clientes objetivo. Para alcanzar el logro de los 
objetivos financieros que una empresa desea, es primordial: Liderazgo del 
producto, relación con el cliente, y excelencia operativa, este objetivo miden las 
relaciones con los clientes y las expectativas que tienen sobre los negocios. 
También, esta perspectiva se capitaliza los principales elementos que generan 
valor para los clientes, para centrarse así en los procesos dando lo más 
importante y que más los satisfacen. “Es muy importante el conocimiento de los 
clientes y de  los procesos que más valor generan para alcanzar el panorama 
financiero prospero” (Chablay, Mora, Siguencia, 2011, p.25) 
 
Por qué el Balanced Scorecard es tan importante para un negocio es 
porque el Scorecard resaltará las debilidades dentro del negocio y todas las 
empresas necesitan encontrar maneras que pueden mejorar en sus relaciones 
con los clientes. Los clientes son vitales para un negocio ya que son básicamente 
las empresas de pan y mantequilla. Sin clientes, un negocio va a fallar. Las 
empresas necesitan gastar mucho tiempo en mejorar el servicio al cliente porque 
este ha sido un punto doloroso para muchas empresas hasta la fecha. 
 
En la perspectiva del cliente, identifica el cliente y los segmentos de 
mercado dentro de los cuales la organización decide competir. “Las mediciones 
típicas dentro de esta perspectiva se centran en la cuota de mercado, la retención 
de clientes, la adquisición de clientes, la satisfacción del cliente y la rentabilidad 






Cada organización sirve una necesidad específica en el mercado. Esto se 
hace con un grupo objetivo en mente, es decir, sus clientes. Los clientes 
determinan, por ejemplo, la calidad, el precio, el servicio y los márgenes 
aceptables de estos productos y / o servicios.  
 
Gumbus (2002) afirma que.  
Las organizaciones siempre tratan de satisfacer las expectativas de los 
clientes que pueden cambiar en cualquier momento. La existencia de 
alternativas (las del competidor) tiene una gran influencia en la 
expectativa del cliente. Esta perspectiva responde a la pregunta: " 
¿Qué atractivo debemos aparentar a nuestros clientes?” (p.231) 
 
Esta perspectiva es toda sobre la proposición de valor que usted da a sus 
clientes. A partir de esto, puede dirigirse al segmento de mercado que desea 
abordar y maximizar sus estrategias. En una organización sin fines de lucro, 
diseñar primero su perspectiva de cliente, conducirá el resto de la tarjeta de 
puntuación. 
 
Dimensión 3: Perspectiva de Procesos. 
En esta perspectiva se identifican los procesos más críticos para el cumplimiento 
de los objetivos propuestos en la perspectiva financiera y de clientes. Es el camino 
a seguir para alcanzar la propuesta de valor definida para los clientes y dejar 
satisfechos a los accionistas de la empresa. “Se recomienda llegar a ser eficaz y 
eficiente a lo que se dedica, además, Los procesos permiten una unidad de 
negocio,  y buscar satisfacer la necesidad de crecimiento”. (Chablay, Mora, 
Siguencia, 2011, p.26). 
 
Tener un Balanced Scorecard equilibrado es muy importante para que un 
negocio mida su éxito y mejore sus fracasos. Si una empresa quiere encontrar la 
forma en que puede tener éxito, pueden mirar sus tarjetas de puntuación. Le dirán 
a un negocio donde necesitan mejorar. De esta manera el negocio puede 
implementar estrategias de capacitación para ayudar tanto a los empleados como 





hechas y también demostrarán los éxitos del negocio. “Los cuadros de mando se 
pueden mantener en cada empleado y, a continuación, su rendimiento se puede 
medir en contra de otros. Esto le mostrará al empleado las áreas en las que ha 
mejorado y las áreas que aún necesitan mejorar” (Heila, 2000, p.282). 
 
Esta perspectiva se centra en los procesos dentro de la organización que 
son más importantes para alcanzar los objetivos de los clientes y los accionistas. 
En la mayoría de los casos, los objetivos y las medidas de esta perspectiva se 
desarrollan después de definir las perspectivas financiera y de los clientes. “Las 
mediciones típicas dentro de esta perspectiva se centran en la innovación, las 
operaciones y el servicio post-venta” (Henrik, 2001, p.76) 
 
Desde la perspectiva de los procesos internos, debe preguntarse qué 
procesos internos han aportado realmente valor dentro de las organizaciones y 
qué actividades deben llevarse a cabo dentro de estos procesos. El valor añadido 
se expresa principalmente como el rendimiento orientado hacia el cliente 
resultante de una alineación óptima entre procesos, actividades y decisiones. Esta 
perspectiva responde a la pregunta: " ¿En qué debemos sobresalir para satisfacer 
a nuestros clientes y accionistas / financiadores?” 
 
Esta perspectiva asegura la estabilidad y el buen funcionamiento de su 
negocio. De esta manera, usted puede garantizar que sus productos y servicios 
cumplen con las expectativas de sus clientes. 
 
Dimensión 4: de la Innovación y Aprendizaje. 
Es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos 
planteados para esta perspectiva. Como son: entrenamiento, promover una 
cultura organizacional, buscar siempre la innovación.   “Los objetivos de esta 
perspectiva identifican el capital humano, sistemas y el clima organizacional que 
se requiere para apoyar los procesos de creación de valor. Kaplan y Norton” 






Esta perspectiva se centra en el desarrollo de objetivos y medidas para 
impulsar el aprendizaje dentro de una organización. Típicamente, esta perspectiva 
considera las capacidades de los empleados, los sistemas de información, la 
motivación, el empoderamiento y la alineación. “Los objetivos en esta perspectiva 
impulsan el éxito de aquellos en las tres primeras perspectivas” (Heila, 2000, 
p.282). 
 
¿Por qué el Balanced Scorecard es tan importante para un negocio es 
porque muestra que todos en el negocio está comprometido a tener éxito. Un 
negocio es tan bueno como sus gerentes y empleados. Los gerentes deben ser 
capaces de ayudar a un empleado a entender dónde necesitan mejorar y 
necesitan ser capaces de proporcionar capacitación adicional a un empleado que 
lo necesita. Habrá algunos empleados que sobresaldrán sobre otros. Tal vez la 
asociación de estos empleados con los empleados que necesitan una pequeña 
ayuda adicional sería una buena idea. “Corresponde al gerente proporcionar 
soluciones para mejorar el desempeño de los empleados” (Gumbus, 2002, p.231) 
 
La capacidad de aprendizaje y la innovación de una organización indican si 
una organización es capaz de mejorar y / o crecer continuamente en un entorno 
dinámico. Este entorno dinámico está sujeto a cambios diarios debido a la nueva 
legislación y reglamentos, a cambios económicos o incluso a una mayor 
competencia. “Esta perspectiva responde a la pregunta: ¿Cómo podemos 
mantener nuestra capacidad para lograr nuestra estrategia elegida” (Evans, 2005, 
p.186). 
Esta perspectiva consiste en la capacitación y mejora para su fuerza de 
trabajo. Se asegura de que sus empleados tienen las habilidades y el desarrollo 











1.2.2 Bases teóricas de la variable rentabilidad 
 
Teorías sobre la variable rentabilidad  
Arora (2012), establece que: 
Las razones de rentabilidad muestran la eficiencia y el rendimiento 
general de una empresa. Los ratios de rentabilidad se dividen en dos 
tipos: márgenes y rentabilidades. Las proporciones que muestran 
márgenes representan la capacidad de la empresa para traducir los 
dólares de ventas en beneficios en varias etapas de medición. Las 
razones que muestran retornos representan la capacidad de la 
empresa para medir la eficiencia general de la empresa en la 
generación de rendimientos para sus accionistas. (p.211) 
 
Ratios de margen 
Margen de ganancia bruta: El margen de beneficio bruto considera el costo de los 
bienes vendidos como un porcentaje de las ventas. Esta relación se ve en qué tan 
bien una empresa controla el costo de su inventario y la fabricación de sus 
productos y, posteriormente, pasar los costos a sus clientes. Cuanto mayor sea el 
margen de beneficio bruto, mejor para la empresa. “El cálculo es: Ganancia Bruta 
/ Ventas Netas = tanto%. Ambos términos de la ecuación provienen de la cuenta 
de resultados de la compañía” (Arora 2012 p.122). 
 
Margen de Utilidad Operativa: El beneficio operativo también se conoce 
como EBIT y se encuentra en la cuenta de resultados de la compañía. El EBIT es 
el resultado antes de intereses e impuestos. El margen de beneficio operativo 
considera el EBIT como un porcentaje de las ventas. El ratio de margen de 
beneficio operativo es una medida de la eficiencia operativa general, que 
incorpora todos los gastos de la actividad comercial ordinaria diaria. “El cálculo es: 
EBIT / Ventas Netas = tanto%. Ambos términos de la ecuación provienen de la 
cuenta de resultados de la compañía” (Arora 2012 p.123). 
 
Margen de beneficio neto: Al hacer un análisis de la relación de rentabilidad 





frecuentemente utilizada. El margen de beneficio neto muestra cuánto de cada 
dólar de ventas aparece como ingreso neto después de todos los gastos se 
pagan. Por ejemplo, si el margen de beneficio neto es 5 por ciento, eso significa 
que 5 centavos de cada dólar son ganancias. El margen de beneficio neto mide la 
rentabilidad después de la consideración de todos los gastos incluyendo 
impuestos, intereses y depreciación. “El cálculo es: Ingreso neto / ventas netas = 
tanto%. Ambos términos de la ecuación provienen de la cuenta de resultados” 
(Arora 2012 p.124). 
 
Margen de Flujo de Efectivo: La relación Margen de Flujo de Efectivo es 
una proporción importante ya que expresa la relación entre el efectivo generado 
por operaciones y ventas. La empresa necesita dinero en efectivo para pagar 
dividendos, proveedores, deuda de servicio e invertir en nuevos activos de capital, 
por lo que el dinero en efectivo es tan importante como el beneficio para una 
empresa de negocios. La relación Margen de flujo de efectivo mide la capacidad 
de una empresa para traducir las ventas en efectivo. “El cálculo es: Flujo de 
efectivo / Ventas netas = tanto%. El numerador de la ecuación proviene del 
Estado de Flujos de Efectivo de la empresa. El denominador proviene de la 
Cuenta de Resultados. Cuanto mayor sea el porcentaje, mejor serán los 
resultados” (Gupta 2009,  p.121). 
 
Ratios de devoluciones 
Rentabilidad de los Activos: La Rentabilidad de los Activos es un importante 
índice de rentabilidad porque mide la eficiencia con la que la empresa gestiona su 
inversión en activos y la utiliza para generar beneficios. Mide la cantidad de 
ganancia obtenida en relación con el nivel de inversión de la empresa en los 
activos totales. El ratio de retorno sobre activos está relacionado con la categoría 
de gestión de activos de los ratios financieros. El cálculo para el índice de retorno 
sobre activos es: Ingreso neto / Activo total = tanto%. “El beneficio neto se extrae 
de la cuenta de pérdidas y ganancias y el activo total se extrae del balance. 
Cuanto mayor sea el porcentaje, mejor, porque eso significa que la empresa está 






Retorno sobre la renta variable: La rentabilidad sobre la renta variable es 
quizás el más importante de todos los ratios financieros para los inversores en la 
empresa. Mide el rendimiento del dinero que los inversores han puesto en la 
empresa. Esta es la relación que los inversores potenciales ven al decidir si 
invertir o no en la empresa. El cálculo es: Ingreso neto / Patrimonio neto = tanto%. 
El ingreso neto proviene de la cuenta de resultados y el patrimonio de los 
accionistas proviene del balance general. “En general, cuanto mayor es el 
porcentaje, mejor, con algunas excepciones, ya que muestra que la empresa está 
haciendo un buen trabajo utilizando el dinero de los inversores” (Gupta, 2009 
p.123). 
 
Rentabilidad de efectivo en efectivo: La relación de rendimiento de efectivo 
en activos se utiliza generalmente sólo en un análisis de rentabilidad más 
avanzado. Se utiliza como una comparación con la rentabilidad de los activos, ya 
que se trata de una comparación en efectivo con esta relación, ya que la 
rentabilidad de los activos se expresa en base al devengo. Se requiere efectivo 
para futuras inversiones. “El cálculo es: Flujo de efectivo de las actividades de 
operación / Activos totales = tanto%. El numerador se toma del Estado de Flujos 
de Efectivo y del denominador del balance. Cuanto mayor sea el porcentaje, 
mejor  serán los resultados. (Ravi, 2012 p.214) 
 
Datos Comparativos 
“Análisis de la relación financiera es sólo un buen método de análisis financiero si 
hay datos comparativos disponibles. Las razones deben compararse con los 
datos históricos de la empresa y los datos de la industria” (Made Gowda, 2012, 
p.149). 
 
Uniendo Todo: El Modelo DuPont 
Hay tantos ratios financieros - ratios de liquidez, ratios de deuda o de 
apalancamiento financiero, razones de eficiencia o de gestión de activos e índices 
de rentabilidad - que a menudo es difícil ver el panorama general. Usted puede 





utilizar para resumir todas las proporciones es usar el modelo de Dupont” 
(Madegowda, 2012, p.149). 
 
El modelo de Dupont es capaz de mostrar a un propietario de negocio 
donde los componentes de la Rentabilidad de los activos (o retorno de la relación 
de inversión viene, así como la rentabilidad sobre la proporción de capital. El 
retorno sobre el patrimonio proviene de la ganancia neta, la rotación de activos o 
la posición de la deuda del negocio “El modelo de DuPont es muy útil para los 
propietarios de negocios en la determinación de los ajustes financieros que se 
deben hacer” (Geneva, 2011, p.249). 
 
Importancia de la variable rentabilidad 
Para tener éxito y permanecer en los negocios, la rentabilidad y el crecimiento son 
importantes y necesarios para que una empresa pueda sobrevivir y seguir siendo 
atractiva para los inversionistas y analistas. La rentabilidad es, por supuesto, 
crítica para la supervivencia a largo plazo de una empresa. El beneficio neto de 
una empresa es el ingreso después de que se deduzcan todos los gastos 
relacionados con la fabricación, producción y venta de productos. 
 
 Pandey (2013) menciona que:  
La ganancia es "dinero en el banco". Va directamente a los propietarios 
de una empresa o a los accionistas, o se reinvierte en la empresa. El 
beneficio, para cualquier empresa, es el objetivo principal, y con una 
empresa que inicialmente no tiene inversionistas o financiamiento, el 
beneficio puede ser el único capital de la corporación. Sin capital 
suficiente o los recursos financieros utilizados para sostener y dirigir 
una empresa, el fracaso empresarial es inminente. La conclusión es 
que ningún negocio puede sobrevivir por una cantidad significativa de 
tiempo sin hacer un beneficio. Siendo así, la medición de la rentabilidad 
de una empresa, tanto actual como futura, es crítica en la evaluación 






Aunque el financiamiento puede ser utilizado para sostener 
financieramente a una empresa por un tiempo, es en última instancia un pasivo, 
no un activo.  
 
Un estado de resultados muestra no sólo la rentabilidad de una empresa, 
sino también sus costos / gastos durante un período específico de tiempo, 
normalmente durante el transcurso de un año. “Para calcular la rentabilidad, la 
cuenta de resultados es esencial para crear una relación de rentabilidad. Se 
pueden calcular varias razones de rentabilidad para analizar la situación 
financiera actual de una empresa” (Neck, 2007, p.237). 
 
Determinar y enfocarse en la rentabilidad al inicio, o puesta en marcha, de 
una empresa es esencial. Por otro lado, el crecimiento del mercado y las ventas 
son los medios para lograr esa rentabilidad inicial. Después de que una empresa 
se mueve más allá de la fase de puesta en marcha, el siguiente punto de enfoque 
debe ser el crecimiento. “La identificación del crecimiento de oportunidades debe 
convertirse en el siguiente elemento de importancia en la lista de objetivos de 
cualquier empresa” (Pandey, 2013, p.262). 
 
El crecimiento de un negocio es esencialmente la expansión, haciendo que 
la empresa sea más grande, el aumento de su mercado y, finalmente, hacer la 
empresa más rentable. Medir el crecimiento es posible mediante el examen de 
una serie de estadísticas pertinentes, tales como las ventas en general, el número 
de personal, la cuota de mercado y la facturación. “La interrelación de la 
rentabilidad y el crecimiento se ilustra por el hecho de que un principio de 
funcionamiento básico es que el crecimiento se puede evaluar mejor examinando 
el beneficio y las ventas totales” (Myers,  2004, p. 125). 
 
Aunque la rentabilidad actual de una empresa puede ser buena, las 
oportunidades de crecimiento siempre deben ser exploradas, ya que esto ofrece 
oportunidades para una mayor rentabilidad global y mantiene o mueve a la 
corporación en la línea de visión de los analistas e inversionistas potenciales o 





una estrategia de crecimiento exitoso. Si una empresa tiene demasiadas áreas 
débiles, como desempeño, ventas o comerciabilidad, un intento prematuro de 
crecimiento puede finalmente colapsar el negocio. “Un primer paso es la 
consolidación de los mercados actuales, lo que significa esencialmente el bloqueo 
del estado actual de una empresa antes de intentar alterarla con crecimiento” 
(Pandey, 2013, p.263) 
 
La rentabilidad y el crecimiento van de la mano con respecto al éxito 
empresarial. “El beneficio es clave para la supervivencia financiera básica como 
una entidad corporativa, mientras que el crecimiento es clave para obtener 
ganancias y éxito a largo plazo” (Murphy 2008, p.166). 
 
Características de la variable rentabilidad 
Las características son los criterios del Análisis de Rentabilidad (CO-PA) según el 
cual puede analizar sus resultados operativos y realizar una planificación 
diferenciada de ventas y beneficios. La combinación de los valores para las 
características en una empresa operativa se denomina segmento de rentabilidad. 
 
Varshney (2006) establece: 
Las características definidas se almacenan en un catálogo de campos. 
Utilizando la función Mantener preocupación de funcionamiento, puede 
seleccionar las características de este catálogo de campos para definir 
sus problemas operativos. El significado semántico de una 
característica se determina por el elemento de datos al que está 
asignado. El elemento de datos contiene los textos que aparecen en la 
pantalla y en las listas de la característica (p.161) 
 
Los atributos técnicos (tipo de datos, longitud de los valores y conjunto de 
valores) de una característica son determinados por el dominio. “Los valores de 
característica válidos determinados en el valor establecido por el tipo de datos y la 
longitud de valor también se pueden especificar explícitamente en una tabla de 






Si se asigna una característica a una tabla de verificación, sólo puede 
asumir los valores que están contenidos en la tabla de comprobación. “Puede 
asignar textos a los valores contenidos en la tabla de comprobación. Estos textos 
se muestran en la pantalla cada vez que se trabaja con esos valores” (Pandey, 
2002, p.157)   
 
Puede organizar los valores de una característica jerárquicamente en una 
jerarquía de características. 
 
Según Kuchhal (2012) Las características se pueden clasificar según cómo 
y cuándo se definen: 
 
Características estándar en el sistema SAP 
 
Características fijas 
Una serie de características fundamentales se predefinen automáticamente en 
cada operación. Estos incluyen el número de producto, la compañía, el tipo de 
facturación, área de negocio, pedido de cliente, cliente y el área de control, por 
nombrar sólo algunos. Además, cada tipo de Análisis de Rentabilidad tiene sus 
propias características fijas: Tipo de registro (CO-PA basado en costos), Elemento 
de costo (CO-PA basado en cuentas) (Kuchhal, 2012, p.132) 
 
Características predefinidas 
Además de las características fijas, una serie de otras características predefinidas 
están disponibles en el catálogo de campo. “Estas características incluyen el 
grupo de clientes, el distrito de clientes y el país, y se pueden agregar a su 
empresa operativa si lo desea” (Kuchhal, 2012, p.133) 
 
Características definidas por el cliente 
Además de estas características predefinidas, también puede definir sus propias 
adicionales. “Las características los define en el catálogo de campos, 
independientemente de cualquier cliente o empresa, y puede agregarlos 





Adoptar las características de las tablas SAP 
Puede definir sus problemas operativos utilizando características que ya existen 
en otras aplicaciones. Por ejemplo, puede seleccionar campos de las tablas para 
registros maestros de clientes, registros maestros de materiales y documentos de 
ventas. “También puede seleccionar las funciones de socio definidas en la 
estructura PAPARTNER en la aplicación Ventas y distribución (SD) y utilizarlas 
como características en el Análisis de rentabilidad” (Maheshwari, 2013, p.146) 
 
La tabla de la que toma una característica se denomina tabla de origen de 
esa característica. Las características que se toman de la tabla SAP se derivan 
automáticamente de los campos clave de la tabla SAP. El sistema crea 
automáticamente los pasos de derivación necesarios. 
 
Beneficios de la rentabilidad 
El éxito de una pequeña empresa depende de su capacidad para obtener 
beneficios continuamente. El beneficio es igual a los ingresos de una empresa 
menos los gastos. Ganar un beneficio es importante para una pequeña empresa 
porque la rentabilidad afecta si una empresa puede obtener financiamiento de un 
banco, atraer inversionistas para financiar sus operaciones y hacer crecer su 
negocio. Las empresas no pueden permanecer en el negocio sin obtener un 
beneficio. “Un empresario debe entender la importancia de la rentabilidad en la 
gestión empresarial y desarrollar estrategias que le den a su empresa la mejor 
oportunidad de seguir siendo rentable” (Maheshwari, 2013, p.154). 
 
Expansión de negocio 
Obtener beneficios es esencial para un negocio que desea expandir sus 
operaciones. “Ganar un beneficio le permite abrir otras ubicaciones de negocios, 
adquirir otro negocio, apuntar a otros mercados y expandir sus operaciones en 
territorio extranjero. El propósito de la expansión del negocio es aumentar aún 
más sus beneficios” (Weidma 2007, p.164). 
 
Ganar un beneficio no es el único factor que influye en la decisión de 





de administración y back office debe ser capaz de asumir una responsabilidad 
adicional. Debe crear un plan de negocios para la expansión y analizar tendencias 
y factores económicos que afectan a su negocio” (Maheshwari, 2013, p.156). 
 
Capacidad para pedir préstamo 
Muchas pequeñas empresas dependen de la financiación de la deuda para 
operar. La financiación de la deuda obliga a una empresa a devolver el dinero 
prestado al acreedor con intereses. Financiamiento de la deuda para una 
pequeña empresa por lo general incluye el préstamo de dinero de un banco. La 
rentabilidad de una empresa juega un papel importante cuando un banco otorga 
el préstamo. Además de los beneficios, la puntuación de crédito de un propietario 
de una empresa y la garantía son factores determinantes en las decisiones de 
préstamo. “Una empresa que no puede girar un beneficio es típicamente visto 




Algunas pequeñas empresas optan por atraer inversionistas privados para 
asegurar el financiamiento de sus operaciones. Una empresa que gana beneficios 
continuos se ve como una opción de inversión potencialmente bueno porque el 
inversor cree que hay una buena oportunidad de obtener un atractivo retorno de 
su inversión.  
 
Horne (2015) afirma que:  
Atraer inversores depende de su capacidad para mostrar los beneficios 
monetarios de invertir en su negocio. Como propietario de un negocio, 
debe prepararse para mostrar a los inversores potenciales su 
capacidad para generar beneficios en años anteriores y sus planes 
para seguir obteniendo ganancias en el futuro (p.92)   
 
Contratar a más empleados 
Una parte del crecimiento de una pequeña empresa incluye la contratación de 





dentro de la empresa. “Una pequeña empresa que es rentable tiene una mejor 
oportunidad de ofrecer a pagar los salarios de los nuevos empleados que una 
empresa que está luchando financieramente”  (Meric  2002, p.239). 
 
Contratación de nuevos empleados es un elemento importante de la 
gestión de una pequeña empresa, porque los empleados suelen ser más 
responsables en las pequeñas empresas. El propietario de una empresa debe 
asignar recursos para definir puestos de trabajo abiertos, desarrollar un proceso 
de contratación y crear programas de capacitación (Horne, 2015, p.93).   
 
Definiciones de la variable rentabilidad 
Pérez (2002) define: 
La rentabilidad está estrechamente relacionada con el beneficio, pero 
es la métrica utilizada para determinar el alcance del beneficio de una 
empresa en relación con el tamaño del negocio. La rentabilidad es una 
medida de la eficiencia - y en última instancia, su éxito o fracaso. Se 
expresa como una cantidad relativa, no absoluta. A través de 
rentabilidad económica, y rentabilidad financiera. (p. 82). 
 
Según Jain (2015) expresa: 
La rentabilidad es la capacidad de un negocio de obtener ganancias. 
Un beneficio es lo que queda de los ingresos que una empresa genera 
después de pagar todos los gastos directamente relacionados con la 
generación del ingreso, como producir un producto, y otros gastos 
relacionados con la conducción de las actividades comerciales (p.109). 
 
Hay muchas maneras diferentes de analizar la rentabilidad. Nos centramos 
en los índices de rentabilidad, que “son una medida de la capacidad del negocio 
para generar ingresos en comparación con la cantidad de gastos en que incurre. 
(Prasanna, 2013, p.264) 
 
“La rentabilidad es el objetivo principal de todas las empresas. Sin 





rentabilidad actual y pasada y proyectar la rentabilidad futura es muy importante” 
(Bradely, 2011, p.149). 
 
“La rentabilidad se define como el potencial de una empresa para superar 
sus ingresos totales de sus gastos totales, lo que resulta en la generación de 
beneficios” (Horne, 2015, p.93).   
 
Un negocio debe lograr rentabilidad para sostener sus operaciones. Es 
imposible imaginar un negocio sin rentabilidad. “La rentabilidad mide la eficiencia 
de la empresa” (Maheshwari, 2013, p.156). 
 
La rentabilidad difiere de la utilidad. “La utilidad tiene una unidad monetaria 
para medir, mientras que la rentabilidad generalmente se mide como una relación 
entre el beneficio y el ingreso” (Drebin, 2009, p.64) 
 
La rentabilidad se mide con ingresos y gastos. El ingreso es el dinero 
generado por las actividades del negocio. Por ejemplo, si se producen y se 
venden cultivos y ganado, se generan ingresos.  
 
De acuerdo a Meredit (2006)  
El dinero que entra en el negocio de actividades como el préstamo de 
dinero no crea ingresos. Esto es simplemente una transacción en 
efectivo entre el negocio y el prestamista para generar efectivo para 
operar el negocio o comprar activos (p.281). 
 
Los gastos son el costo de los recursos consumidos o consumidos por las 
actividades del negocio. Por ejemplo, el maíz de siembra es un gasto de un 
negocio agrícola porque se utiliza en el proceso de producción. Recursos como 
una máquina cuya vida útil es de más de un año se utiliza durante un período de 
años. “El reembolso de un préstamo no es un gasto, es simplemente una 






La rentabilidad se mide con una "cuenta de resultados". Esto es 
esencialmente una lista de ingresos y gastos durante un período de tiempo 
(generalmente un año) para el negocio entero. Su estado de interés incluye: un 
simple análisis de la cuenta de resultados. Una declaración de ingresos se utiliza 
tradicionalmente para medir la rentabilidad de la empresa para el período contable 
anterior  (Facility, 2009, p.229). 
 
Sin embargo, un "estado de resultados pro forma" mide la rentabilidad 
proyectada de la empresa para el próximo período contable. “Un presupuesto se 
puede utilizar cuando se desea proyectar la rentabilidad de un proyecto en 
particular o de una parte de un negocio” (Upto 2015, p.123). 
 
La rentabilidad es la capacidad de una empresa para utilizar sus recursos 
para generar ingresos superiores a sus gastos. En otras palabras, esta “es la 
capacidad de una empresa para generar beneficios de sus operaciones” 
(McMahon, 2005, p.161). 
 
La rentabilidad es uno de los cuatro bloques de construcción para analizar 
los estados financieros y el desempeño de la compañía como un todo. Las otras 
tres son eficiencia, solvencia y perspectivas de mercado. “Los inversionistas, los 
acreedores y los gerentes utilizan estos conceptos clave para analizar qué tan 
bien está haciendo una empresa y el potencial futuro que podría tener si las 
operaciones se gestionaran adecuadamente” (Murphy 2014, p.194). 
 
Los dos aspectos clave de la rentabilidad son los ingresos y los gastos. Los 
ingresos son los ingresos del negocio. Esta es la cantidad de dinero obtenido de 
los clientes mediante la venta de productos o la prestación de servicios. Generar 
ingresos no es libre, sin embargo. Las empresas deben utilizar sus recursos para 









Dimensiones de la variable rentabilidad 
 
Dimensión Rentabilidad Económica 
De acuerdo a Pérez (2002):  
La rentabilidad económica (ROI) mide la capacidad de generar 
beneficios que tienen los activos totales de una empresa sin tener en 
cuenta la manera en que se han financiado y el coste que han 
supuesto para la empresa. Dentro del cual está incluido el cálculo de la 
renta económica, los márgenes y la rotación; los cuales indican el 
estado de rentabilidad (p. 85). 
 
Además de deducir los gastos de negocio, los costos de oportunidad 
también se deducen al calcular "beneficios económicos". Los costos de 
oportunidad se relacionan con su dinero (valor neto), su trabajo y su capacidad de 
gestión. Si usted no cultivaba, usted tendría su dinero invertido en otra parte y ser 
empleado en una diversa carrera. 
 
Según Upto (2015) afirma:    
El costo de oportunidad es el rendimiento de la inversión dado por no 
tener su dinero invertido en otro lugar y los salarios dados por no 
trabajar en otro lugar. Estos se deducen, junto con los gastos ordinarios 
del negocio, en el cálculo del beneficio económico (p.123). 
 
El monto restante después de restar del ingreso total de una empresa el 
costo monetario total de todas las actividades comerciales , así como el costo de 
oportunidad de los beneficios que podrían haberse realizado al invertir recursos 
en actividades comerciales alternativas. “El beneficio económico mide tanto la 
situación financiera de la empresa, como la eficacia de las estrategias de decisión 
de la empresa” (Drebin, 2009, p.64) 
 
De acuerdo con Maheshwari  (2013)  
Los beneficios económicos le proporcionan una perspectiva a largo plazo 





alto de ingreso personal usando su dinero y mano de obra en otros 
lugares, quizá desee examinar si desea continuar cultivando (p.156). 
 
“El beneficio económico es una medida del rendimiento que compara el 
beneficio neto de explotación con el coste total del capital” (Horne, 2015, p.93).   
 
“El beneficio económico es importante porque se utiliza como un indicador 
de la rentabilidad de los proyectos de la empresa y por lo tanto, sirve como un 
reflejo del rendimiento de la gestión” (Bradely, 2011, p.149). 
 
El beneficio económico intenta demostrar que las empresas sólo son 
verdaderamente rentables cuando crean riqueza para sus accionistas, y la medida 
de esto va más allá del cálculo de los ingresos netos. “El beneficio económico 
asegura que las empresas deben crear rendimientos a una tasa superior a su 
costo de capital” (Prasanna, 2013, p.264). 
 
Según Jain (2015)  
El cálculo del beneficio económico tiene muchas ventajas. Se resume 
sucintamente cuánto y desde donde una empresa creó riqueza. Incluye 
el balance en el cálculo y anima a los gerentes a pensar en los activos, 
así como los gastos en sus decisiones (p.109). 
 
Sin embargo, los ajustes de efectivo aparentemente infinitos asociados con 
el cálculo del beneficio económico pueden llevar mucho tiempo. Las distorsiones 
de acumulación también pueden afectar la medida, especialmente cuando se trata 
de diferencias de depreciación y amortización.  
 
“El beneficio económico sólo se aplica al período medido; No es predictivo 
de rendimiento futuro, especialmente para las empresas en medio de la 







El cálculo de los beneficios económicos depende en gran medida del 
capital invertido y, por lo tanto, es más aplicable a las empresas con alto 
coeficiente de activos que son generalmente estables. Por lo tanto, “el beneficio 
económico es más útil para los fabricantes de automóviles, por ejemplo, que las 
empresas de software o las empresas de servicios con una gran cantidad de 
activos intangibles” (Pandey, 2013, p.263). 
 
Dimensión Rentabilidad Financiera 
La rentabilidad financiera está relacionada a los beneficios que se obtienen 
mediante ciertos recursos en un periodo temporal determinado. Lo que hace la 
rentabilidad financiera, en definitiva, es reflejar el rendimiento de las inversiones. 
Mediante la rentabilidad económica y rentabilidad financiera (Pérez, 2002, p. 88). 
 
Tradicionalmente, las ganancias de la granja se han calculado utilizando 
"beneficios contables". Para entender los beneficios contables, piense en su 
declaración de impuestos. Su Anexo F proporciona una lista de sus ingresos 
gravables y gastos deducibles. Estos son los mismos elementos utilizados en el 
cálculo de los beneficios contables  (Ross, 2009, p.111). 
 
Sin embargo, su declaración de impuestos puede no darle una imagen 
precisa de la rentabilidad debido a la rápida depreciación del IRS y otros factores. 
“Para calcular una imagen precisa de la rentabilidad es posible que desee utilizar 
una medida más precisa de la depreciación” (McDonald, 2009, p.217). 
 
Holmes (2007) sostiene que: 
Los beneficios de la contabilidad le proporcionan una visión intermedia 
de la viabilidad de su negocio. Aunque un año de pérdidas no puede 
dañar permanentemente su negocio, los años consecutivos de 
pérdidas (o ingresos netos insuficientes para cubrir gastos de vida) 






El desempeño financiero es una medida subjetiva de lo bien que una 
empresa puede utilizar los activos de su principal modo de negocio y generar 
ingresos.  
 
De acuerdo a Hutchinson (2011) sostiene: 
Este término también se utiliza como una medida general de la salud 
financiera general de una empresa durante un período de tiempo 
determinado y puede utilizarse para comparar empresas similares en la 
misma industria o para comparar industrias o sectores en agregación 
(p.125).   
 
1.3 Justificación  
 
1.3.1 Justificación teórica 
 
Con la aplicación del  Balanced Scorecard pretendemos mostrar que ayudará a la 
competitividad. De acuerdo a Kaplan y Norton (2014, p. 16) existe “un cuadro de 
mando integral es más que un sistema operativo y las empresas con otra visión lo 
usan como un sistema de gestión estratégica”. El bajo nivel de rentabilidad 
muchas veces es por la mala administración y porque no hay un planteamiento de 
la   misión, visión y objetivos claros   
 
Con la justificación teórica del  estudio estaremos aportando información 
sobre  las variables en investigación y los datos que se obtendrán serán 
relevantes, ya que servirá para conocer y entender el Balanced Scorecard y su 
influencia en la rentabilidad, a través de un mayor conocimiento se elevará la 
rentabilidad de las empresas.  
 
1.3.2 Justificación Práctica  
El presente trabajo de investigación nos permite conocer el nivel de aplicación de 
la variable  Balanced Scorecard en la empresa Marcaja SAC. 2017, como 





Si bien la empresa Marcaja SAC. 2017,  cuenta con un plan de desarrollo 
en la que se puede ver los objetivos y las metas, así como la misión y visión de la 
empresa esto no es suficiente se requiere un método de administración es por ello 
el Balanced Scorecard  debe ser implementado correctamente. De esta forma se 
logrará elevar la situación financiera. 
 
1.3.3 Justificación Metodológica  
 
En la presente investigación se optó por el método de articulación de las técnicas 
de enfoque cuantitativo, porque ofrece la posibilidad de recopilar información 
sobre la misma realidad, y afianzar los resultados utilizando herramientas como 
las encuestas. La cual en el estudio la información contribuirá para los pequeños 
empresarios y empresas así como al personal que se ve involucrado en la 
administración. 
Así mismo tiene una justificación metodológica, porque se crearan los 
instrumentos de recolección de datos uno para cada variable el cual han sido 
validados y servirán para futuras investigaciones. 
 
1.4. Realidad Problemática 
 
Dada las condiciones existentes en el mercado y la globalización se dan los 
parámetros para las nuevas economías y existe tanta competencia en las 
empresas que están en la búsqueda de reducir sus costos para tener mayores 
beneficios y elevar su rentabilidad y trabajan con su departamento de logística 
para dar un uso adecuado a sus recursos con herramientas de última generación 
para hacer frente a la competencia, pero no todas alcanzan este objetivo por que 
se encuentran influenciadas por la economía mundial. La competencia entre las 
empresas financieras y las no financieras  han dado origen a la mejora de los 
resultados de las empresas,  las que buscan la aplicación de estrategias y 






Por los años 90 empezó la globalización y en nuestro país se da la 
internacionalización de los mercados, lo que hizo un cambio en la economía 
mundial y los gerentes tuvieron que cambiar su forma tradicional de hacer 
empresa, con la necesidad de ser competitivos para poder seguir en el mercado. 
 
Nuestro país no es ajeno a lo que sucede a nivel mundial y debe tener 
ciertos parámetros para medir los objetivos planteados, de allí que se han creado 
una serie de modelos que ayudan al desarrollo favorable de la gestión de los 
empresarios para tomar decisiones.  
 
Es así que el presente trabajo de investigación se pretende aportar el 
balanced Scorecard que es una importante herramienta para ser utilizada por los 
gerentes en la gestión de las empresas, ya que permite una información completa 
para las organizaciones y el cumplimiento de la visión. Las empresas hoy en día 
deben innovar ya que hay muchos cambios en la economía y si quieren competir 
deben estar acorde al avance mundial. 
 
 De acuerdo a  Chablay, Mora, Siguencia (2011) 
 Es una herramienta de gestión muy útil cuyo objetivo fundamental es 
convertir la estrategia de una empresa en acción y resultado, a través 
de alineación de los objetivos de las cuatro perspectivas; financiera, 
clientes, procesos internos así como aprendizaje y crecimiento. Se trata 
de una herramienta que se diseña y aplica a partir de la visión y misión 
estratégicas, con definiciones y objetivos claros. (p.24). 
 
Por otro lado las empresas buscan tener beneficios, para lo cual 
encuentran  barreras si no utilizan una metodología adecuada, y la rentabilidad va 
a estar en función de la eficiencia de sus procesos. 
 
De acuerdo a Pérez (2002) expresa:  
La rentabilidad está estrechamente relacionada con el beneficio, pero 
es la métrica utilizada para determinar el alcance del beneficio de una 





medida de la eficiencia y en última instancia, su éxito o fracaso. Se 
expresa como una cantidad relativa, no absoluta. A través de 
rentabilidad económica, y rentabilidad financiera. (p. 82). 
 
En la presente investigación al encontrar problemas de competitividad, de 
cambios en la economía por la globalización y por problemas en la rentabilidad 
planteamos el uso de la metodología Balanced scorecard como una excelente 
alternativa para elevar el rendimiento de la empresa. 
 
1.4 Formulación del Problema 
Para realizar la presente investigación, se han planteado los siguientes 
problemas: 
 
Problema  General 
¿Cuál es la relación que existe entre Balanced Scorecard y rentabilidad en la 




Problema específico 1 
¿Cuál es la relación que existe entre la perspectiva financiera y rentabilidad en la 
empresa  Marcaja SAC, 2017? 
 
Problema específico 2 
¿Cuál es la relación que existe entre la perspectiva del cliente y rentabilidad en la 
empresa  Marcaja SAC, 2017? 
 
Problema específico 3 
¿Cuál es la relación que existe entre la perspectiva de proceso y rentabilidad en la 








Problema específico 4 
¿Cuál es la relación que existe entre la perspectiva de formación/crecimiento y 




Hipótesis general  





Hipótesis especifica 1 
Existe relación  entre la perspectiva financiera y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
 
Hipótesis especifica 2 
Existe relación entre la perspectiva del cliente y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
Hipótesis especifica 3 
Existe relación entre la perspectiva de proceso y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
 
Hipótesis especifica 4 
Existe relación entre la perspectiva de formación/crecimiento y rentabilidad en la 





Determinar la relación que existe entre Balanced Scorecard y rentabilidad en la 








Objetivo específico 1 
Determinar la relación que existe entre la perspectiva financiera y rentabilidad en 
la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
Objetivo específico 2 
 
Determinar la relación que existe entre la perspectiva del cliente y rentabilidad en 
la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
Objetivo específico 3 
Determinar la relación que existe entre la perspectiva de procesos y rentabilidad 
en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
Objetivo específico 4 
Determinar la relación que existe entre la perspectiva de formación/crecimiento y 












































2.1.  Variables: 
 
Hernández, Fernández y Baptista (2010) refiriéndose a la variable afirman que: 
“una variable es una propiedad que puede fluctuar y cuya variación es susceptible 




Definición conceptual de la variable Balanced Scorecard 
Chablay, Mora, Siguencia (2011) Sostiene que: 
Balanced Scorecard es una herramienta de gestión muy útil cuyo 
objetivo fundamental es convertir la estrategia de una empresa en 
acción y resultado, a través de alineación de los objetivos de las cuatro 
perspectivas; financiera, clientes, procesos internos así como 
aprendizaje y crecimiento. Se trata de una herramienta que se diseña y 
aplica a partir de la visión y misión estratégicas, con definiciones y 
objetivos claros. (p.24) 
 
Definición conceptual de la variable rentabilidad 
Según Pérez (2002)  
La rentabilidad está estrechamente relacionada con el beneficio, pero 
es la métrica utilizada para determinar el alcance del beneficio de una 
empresa en relación con el tamaño del negocio. La rentabilidad es una 
medida de la eficiencia - y en última instancia, su éxito o fracaso. Se 
expresa como una cantidad relativa, no absoluta. A través de 




Definición operacional de la variable balanced scorecard 
Para medir la variable Balanced scorecard se dividió en cuatro dimensiones: 





perspectiva de formación y crecimiento. Estos a su vez cuentan con 12 
indicadores y 27 ítems. 
 
Definición operacional de la variable rentabilidad 
Para medir la variable rentabilidad, se ha dividido en dos dimensiones: 
rentabilidad económica, rentabilidad financiera. Así mismo cuenta con 5 
indicadores: cálculo de la renta económica, margen, rotación, cálculo de la 
rentabilidad financiera, el factor de apalancamiento y 20 ítems. 
 
2.2.  Operacionalización de las variables: 
 
Hernández, Fernández y Baptista (2010) refiriéndose a la operacionalización de 
las variables, afirman que es: “el proceso que sufre una variable (o un concepto 
en general) de modo tal que a ella se le encuentran los correlatos empíricos que 













Operacionalización de  la variable balanced scorecard 
Dimensiones Indicadores Ítems rangos niveles 
1 Perspectiva financiera. 




2 Casi nunca 
  
3.A veces  
 















2) Perspectiva del cliente. 
Liderazgo de producto 8,9 
Relación con el cliente 10,11 
Excelencia operativa 12,13 
3) Perspectiva de procesos. 
Llegar a ser eficaz y eficiente 14,15 
Unidad del negocio 16,17 
Satisfacer necesidades imprescindibles de la empresa 18,19,20,21 
 
4 Perspectiva de formación y crecimiento. 
.Entrenamiento 22,23 
Promover una cultura organizacional, 24,25 




Operacionalización de  la variable  Rentabilidad 
Dimensiones Indicadores Ítems rangos niveles 
1) Rentabilidad económica. 
 
Cálculo de la renta económica 1,2,3,4,5 1 Nunca 
2 Casi nunca 
3.A veces  









2) Rentabilidad financiera. 
Cálculo de la rentabilidad financiera 11,12,13,14,15 









Método hipotético deductivo 
Hernández, Fernández y Baptista (2009), afirman que:  
De acuerdo con el método hipotético deductivo, El método 
generalmente asume que las teorías correctamente formadas son 
conjeturas destinadas a explicar un conjunto de datos observables. Sin 
embargo, estas hipótesis no pueden establecerse de manera 
concluyente hasta que las consecuencias que se derivan lógicamente 
de ellas se verifiquen mediante observaciones y experimentos 
adicionales (p.4)  
 
2.4 Tipo  de estudio:  
 
El tipo de estudio en este caso está dentro de la Investigación básica, al respecto, 
Valderrama (2013) expresa que la investigación básica: 
"Toda buena investigación básica termina con nuevas 
perspectivas que también pueden tener aplicaciones prácticas", 
dice Valderrama. "Todos los proyectos de investigación básica 
conducen a nuevos proyectos. Así que tiene un gran efecto en la 
vida cotidiana de la gente”. (p.164).        
 
Algunos autores la denominan investigación  dogmática y se caracteriza 
porque parte de un marco teórico y permanece en él; la finalidad radica en formular 
nuevas teorías o modificar las existentes, en incrementar los conocimientos 




El diseño de la presente investigación es no experimental, correlacional, 








Diseño no experimentales 
Hernández, Fernández y Baptista (2010) señalan: “La investigación también 
puede ser no experimental, ya que se centra en una relación estadística entre dos 
variables, pero no incluye la manipulación de una variable independiente, la 
asignación al azar de los participantes a las condiciones u órdenes de 
condiciones, o ambos.” (p.149).  
 
Diseño no experimentales transversales 
Hernández, Fernández y Baptista (2010). Señalan: “recogen datos en un solo 
tiempo, en un momento único. Su intención es narrar variables  y analizar su 
incidencia e interrelación en un momento dado.” (p.151).  
 
Este tipo de diseño se ajusta a mi investigación dado que la elaboración de 
mi investigación tiene un tiempo limitado y toda la información fue recolectada en 
un solo momento fue como tomar una foto.  
 
Descriptivo correlacional 
Hernández, Fernández y Baptista (2010) sostiene que:  
La investigación descriptiva es una investigación diseñada para 
proporcionar información en un tiempo determinado. La investigación 
correlacional  es una investigación diseñada para descubrir relaciones 
entre variables y permitir la predicción de eventos futuros a partir del 
conocimiento actual (p.201). 
 
Este tipo de investigación descriptiva busca determinar el grado de relación 
existente entre las variables. 
 








Graficamente se denota: 
 
             0 V1 
 
M                            r 
              
            0  V2 
Figura 1: Esquema de tipo de diseño. Tomado   de (Sánchez y Reyes 2008) 
 
Dónde: 
M : Muestra de Estudio 
X : Balanced scorecard  
Y : rentabilidad 
01 : Coeficiente de relación 
r : Correlación 
 
 
2.6  Población, muestra y muestreo: 
 
Población. 
Según Hernández, Fernández y Baptista (2010), “la población es la agrupación  
de cualesquiera los casos que coinciden con una serie de descripciones (….) La 
población debe acomodar claramente en torno a sus características de contenido, 
de lugar y en el tiempo” (p.235).  
 
La población del presente estudio estará constituida por 48 trabajadores 
 
Muestra 
Según Bernal (2006), “la muestra es la fracción de la población que se escoge, 
para que posteriormente se extraerá información para el estudio, así mismo sobre 






En este caso por ser la población pequeña es igual a la muestra. 
 
Muestreo 
No existe muestreo porque la población es igual a la muestra. 
 
2.7 Técnicas e instrumentos de recolección de datos: 
 
Técnicas 
Morone (2012) refiriéndose a las técnicas de investigación afirma que: 
Las técnicas son las programaciones e instrumentos que se requiere para 
formar  conocimiento. Encuestas, entrevistas, observaciones y todo lo que 
se deriva de ellas. (p.3).  
 
Técnica la encuesta 
Asimismo Morone (2012), sobre la encuesta afirma que: 
Son breves entrevistas y discusiones con individuos sobre un tema 
específico. Sí, encuesta es también un tipo específico, para hacer las cosas 
aún más confuso. Una encuesta es una entrevista rápida, con el agrimensor 
haciendo sólo unas pocas preguntas. (p.17). 
 
 Para la  presente investigación se empleó la técnica: de la encuesta, por lo 
que se administraron a la muestra de trabajadores dos cuestionarios con escala 
de medición tipo Likert.  
 
Instrumento 
Bernardo y Calderero, Sostienen que  “los instrumentos son una táctica que 
puede ser utilizado por el investigador para del que puede valerse el investigador 
para acercarse a los fenómenos y extraer de ellos información” (citados por 
López, p.2).    
 
Todo investigador debe poner mucha atención en la creación o formulación 
de la calidad de sus instrumentos de evaluación ya que un instrumento 







Sobre el cuestionario Abril (2008) afirma que “Un conjunto escrito de preguntas 
que se dan a las personas con el fin de recopilar hechos u opiniones sobre algo” 
(p.15). 
 
Ficha de Cuestionario sobre  Balanced Scorecard 
 
Datos generales  
Título: Cuestionario sobre Balanced Scorecard 
Autor: Br. Primitivo Uchasara Uchasara 
Procedencia: Perú-2017 
Objetivo:  Describir las características de Balanced Scorecard 
de la empresa  Marcaja SAC. 2017 
Administración: Individual 
Duración: 15 minutos 
Significación:  El cuestionario está referido a determinar la relación 
entre Balanced Scorecard y rentabilidad. 
Estructura:  La escala consta de 27 ítems, con 05 alternativas de 
respuesta de opción múltiple, de tipo Likert, como: 
Nunca (1),  Casi nunca (2),  A veces (3), Casi 
siempre (4) y Siempre (5). Asimismo, la escala está 
conformada por 04 dimensiones, donde los ítems se 
presentan en forma de proposiciones con dirección 
positiva y negativa sobre Balanced Scorecard 
Ficha de Cuestionario sobre  rentabilidad 
 
Datos generales  
Título: Cuestionario sobre rentabilidad 
Autor: Br. Primitivo Uchasara Uchasara 
Procedencia: Perú-2017 
Objetivo:  Describir las características de la rentabilidad de la 






Duración: 15 minutos 
Significación:  El cuestionario está referido a determinar la relación 
entre Balanced Scorecard y rentabilidad. 
Estructura:  La escala consta de 20 ítems, con 05 alternativas de 
respuesta de opción múltiple, de tipo Likert, como: 
Nunca (1),  Casi nunca (2),  A veces (3), Casi 
siempre (4) y Siempre (5). Asimismo, la escala está 
conformada por 02 dimensiones, donde los ítems se 
presentan en forma de proposiciones con dirección 
positiva y negativa sobre rentabilidad 
 
Validación y confiabilidad del instrumento: 
 
Validez 
Para Hernández, Fernández y Baptista  (2010), “la validez es el grado en que un 
instrumento en verdad mide la variable que pretende medir” (p.201) 
 
Tabla 3 








Para fundar la confiabilidad de los cuestionarios, se aplicó la prueba estadística 
de fiabilidad Alfa de Cronbach, a una muestra piloto de 10 trabajadores. Luego se 
procesaran los datos, haciendo uso del Programa Estadístico SPSS versión 22. 
 
Según Hernández, Fernández y Baptista (2010), la confiabilidad de un 
instrumento de medición “es el grado en que un instrumento produce resultados 
consistentes y coherentes”. (p. 200). 
 
Experto Experto Aplicabilidad 
Sotelo Estacio, Carlos Metodólogo Aplicable 
Muños Salazar, Anatenso. Temático  Aplicable 






Interpretación del coeficiente de confiabilidad 
Rangos Magnitud 
0,81 a 1,00 Muy Alta 
0,61 a 0,80 Moderada 
0,41 a 0,60 Baja 
0,01 a 0,20 Muy baja 
Fuente: Ruíz (2007). 
 
Como podemos observar, la tabla 6 nos permite analizar los resultados de 









N° de ítems 
Balanced Scorecard 0.989 27 
  
Como se observa en la tabla 7, Balanced Scorecard  se observa que el Alfa 
de Cronbach es igual a 0.989. Por lo tanto  se afirma que el instrumento que mide 
dicha variable es confiable. 
 
Tabla 6 





N° de ítems 
Rentabilidad 0.966 20 
 
Como se observa en la tabla 8, rentabilidad se observa que el Alfa de 
Cronbach es igual a 0.966. Por lo tanto  se afirma que el instrumento que mide 







Procedimientos de recolección de datos: 
Se realizó un estudio piloto con la finalidad de determinar la confiabilidad de los 
instrumentos, en 10 trabajadores con las mismas características de la muestra de 
estudio, quienes fueron seleccionados al azar y a quienes se les aplicaron los 
cuestionarios con escala tipo Likert sobre las variables Balanced Scorecard   
 
La confiabilidad de los instrumentos a partir de la muestra piloto, se 
estableció por dimensiones y por variables, cuyos resultados han sido mostrado e 
interpretados en  las tablas 7 y 8. 
 
Una vez probada la validez y confiabilidad de los instrumentos de estudio, 
se procedió a aplicarlos a la muestra de  48 trabajadores. Quienes respondieron 
en un tiempo aproximado de 15 minutos. 
 
Luego, se analizaron los datos obtenidos de la muestra de 48 trabajadores, 
a través del programa estadístico SPSS versión 22 en español. Asimismo los 
resultados pertinentes al estudio, han sido mostrados mediante tablas y figuras, 
con su correspondiente interpretación, de acuerdo a los objetivos e hipótesis 
planteados en la presente investigación. 
 
Para la contrastación de la hipótesis general, e hipótesis específicas y 
teniendo en cuenta que los datos de las dos variables son ordinales, se ha 
prescindido del test de normalidad, dado que en este caso no es una condición 
necesaria. Por consiguiente se procedió a aplicar en cada caso la prueba 
estadística de rho de speraman para establecer su relación entre las variables y 
dimensiones en estudio.   
 
2.8 Métodos de análisis 
  
El método utilizado en la presente investigación fue el método hipotético 
deductivo, al respecto Bernal (2006), afirma que “este método consiste en un 





refutar o falsear hipótesis, deduciendo de ellas conclusiones que deben 
confrontarse con los hechos” (p.56). 
 
2.9 Aspectos éticos  
 
Este trabajo de investigación ha cumplido con los criterios establecidos por el 
diseño de investigación cuantitativa de la Universidad César Vallejo, el cual 
sugiere a través de su formato el camino a seguir en el proceso de investigación. 
Asimismo, se ha cumplido con respetar la autoría de la información bibliográfica, 
por ello se hace referencia de los autores con sus respectivos datos de editorial y 


































3.1   Descripción de resultados. 
 
Tabla 7  
Distribución frecuencia de la variable Balanced Scorecard en la empresa  Marcaja 
SAC, 2017. 
 
                Niveles Frecuencia Porcentaje 
         Bajo 21 43,8 
Medio 18 37,5 
        Alto 9 18,8 




Figura 1. Niveles de Balanced Scorecard 
 
Según la tabla 7, figura 1 se observa que 43.75% de los trabajadores 
presenta un nivel bajo de Balanced Scorecard, el 37.50% presenta un nivel medio 






Tabla 8  
Distribución frecuencia de la dimensión Perspectiva financiera en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
         Niveles Frecuencia Porcentaje 
 Bajo 22 45,8 
Medio 17 35,4 
Alto 9 18,8 
Total 48 100,0 
 
 
Figura 2. Niveles de Perspectivas financieras 
 
Según la tabla 8, figura 2 se observa que 45.83% de los trabajadores 
presenta un nivel bajo de perspectiva financiera, el 35.42% presenta un nivel 








Tabla 9   
Distribución frecuencia de la dimensión Perspectivas del cliente en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
 
           Niveles Frecuencia Porcentaje 
 Bajo 19 39,6 
Medio 21 43,8 
Alto 8 16,7 





Figura 3. Niveles de Perspectivas del cliente 
 
Según la tabla 9, figura 3 se observa que 39.58% de los trabajadores 
presenta un nivel bajo de perspectiva del cliente, el 43.75% presenta un nivel 







Distribución frecuencia de la dimensión Perspectivas de proceso en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
 
              Niveles Frecuencia Porcentaje 
 Bajo 21 43,8 
  Medio 19 39,6 
   Alto 8 16,7 





Figura 4. Niveles de Perspectivas de proceso 
 
Según la tabla 10, figura 4 se observa que 43.75% de los trabajadores 
presenta un nivel bajo de perspectiva de proceso, el 39.58% presenta un nivel 







Distribución frecuencia de la dimensión Perspectivas de formación y crecimiento 
en la empresa  Marcaja SAC, 2017 
           Niveles Frecuencia Porcentaje 
 Bajo 20 41,7 
Medio 21  43,8  
Alto 7 14,6 





Figura 5. Niveles de perspectivas de formación y crecimiento  
 
Según la tabla 11, figura 5 se observa que 41.67% de los trabajadores 
presenta un nivel bajo de perspectivas de formación y crecimiento, el 43.75% 







Distribución frecuencia de la variable rentabilidad y crecimiento en la empresa  







Figura 6. Niveles de rentabilidad  
 
Según la tabla 12, figura 6 se observa que 43.75% de los trabajadores 
presenta un nivel bajo de rentabilidad, el 41.67% presenta un nivel medio y el 
14.58% presente un nivel alto. 
 
           Niveles Frecuencia Porcentaje 
 Bajo 21 43,8 
Medio 20 41,7 
Alto 7 14,6 







Distribución frecuencia de la dimensión rentabilidad económica en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
      Niveles Frecuencia Porcentaje 
 Bajo 20 41,7 
Medio 21 43,8 
Alto 7 14,6 




Figura 7. Niveles de rentabilidad económica 
 
Según la tabla 13, figura 7 se observa que 41.67% de los trabajadores 
presenta un nivel bajo de rentabilidad, el 43.75% presenta un nivel medio y el 








Distribución frecuencia de la dimensión rentabilidad financiera en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
 
          Niveles Frecuencia Porcentaje 
 Bajo 15 31,3 
Medio 26 54,2 
Alto 7 14,6 
Total 48 100,0 
 
 
Figura 8. Niveles de rentabilidad financiera 
 
Según la tabla 14, figura 8 se observa que 31.25% de los trabajadores 
presenta un nivel bajo de rentabilidad financiera, el 54.17% presenta un nivel 







3.2   Contrastación de hipótesis 
 
Hipótesis General 
H0: No existe relación entre Balanced scorecard y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
 
H1: Existe relación entre Balanced scorecard y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 
 
Tabla 15  
Correlación de Spearman entre balanced scorecard y rentabilidad en la empresa  









Coeficiente de correlación 1,000 ,978
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,978
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
 
Como se observa en la tabla 15, podemos afirmar que existe una relación 
muy fuerte y perfecta entre balanced scorecard y rentabilidad (sig. bilateral = 
0.000 < 0.05; Rho = 0.978). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos la 
hipótesis alterna en el sentido siguiente: Existe relación entre Balanced scorecard 








Primera hipótesis especifica 
H0: No existe relación  entre la perspectiva financiera y rentabilidad en la 
empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
H1: Existe relación  entre la perspectiva financiera y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017. 
 
Tabla 16  
Correlación de Spearman entre perspectiva financiera y rentabilidad en la 










Coeficiente de correlación 1,000 ,930
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,930
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
 
 
Como se observa en la tabla 16, se afirma  que existe una relación muy 
fuerte y perfecta entre perspectivas financieras y rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 
< 0.05; Rho = 0.930). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos la 
hipótesis alterna en el sentido siguiente: Existe relación  entre la perspectiva 









Segunda hipótesis especifica 
H0: No existe relación entre la perspectiva del cliente y rentabilidad en la 
empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
H1: Existe relación entre la perspectiva del cliente y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017. 
 
Tabla 17  
Correlación de Spearman entre perspectiva del cliente y rentabilidad en la 









Coeficiente de correlación 1,000 ,939
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,939
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
 
Como se observa en la tabla 15, se afirma  que existe una relación muy 
fuerte y perfecta entre Perspectivas del cliente y rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 
< 0.05; Rho = 0.939). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos la 
hipótesis alterna en el sentido siguiente: Existe relación entre la perspectiva del 
cliente y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
Tercera hipótesis especifica. 
H0: No existe relación entre la perspectiva de procesos y rentabilidad en la 
empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
H1: Existe relación entre la perspectiva de procesos y rentabilidad en la empresa  






Tabla 18  
Correlación de Spearman entre perspectiva de proceso y rentabilidad en la 









Coeficiente de correlación 1,000 ,989
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,989
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
 
Como se observa en la tabla 15, se afirma  que existe una relación muy 
fuerte y perfecta entre Perspectivas de procesos y rentabilidad (sig. bilateral = 
0.000 < 0.05; Rho = 0.989). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos la 
hipótesis alterna en el sentido siguiente: Existe relación entre la perspectiva de 
procesos y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
Cuarta hipótesis especifica. 
H0: No existe relación entre la perspectiva de formación/crecimiento y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
H1: Existe relación entre la perspectiva de formación/crecimiento y rentabilidad 






Tabla 19  
Correlación de Spearman entre perspectivas de formación y crecimiento y 






crecimiento  Rentabilidad 
Rho de 
Spearman 
Perspectivas de formación 
y crecimiento  
Coeficiente de correlación 1,000 ,871
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,871
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
 
 
Como se observa en la tabla 19, se afirma  que existe una relación muy 
fuerte y perfecta entre Perspectivas de formación y crecimiento y rentabilidad (sig. 
bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.871). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y 
admitimos la hipótesis alterna en el sentido siguiente: Existe relación entre la 









































4.1    Discusión de resultados 
 
El presente trabajo de investigación denominado “Balanced Scorecard y 
rentabilidad en la Empresa Marcaja SAC, 2017 que tuvo como objetivo general 
determinar la relación que existe entre el balanced Scorecard y la rentabilidad en 
la Empresa Marcaja SAC así como en sus dimensiones perspectiva financiera, 
perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos y perspectiva de formación/ 
crecimiento con la rentabilidad, en la que de acuerdo al objetivo general existe 
relación el balanced scorecard y la rentabilidad existe un nivel alto ya que la 
correlación es de 0.978, de igual forma si relacionamos la perspectiva financiera y 
la rentabilidad en el objetivo específico 1, existe un nivel alto ya que la correlación 
es de 0,930. Existe relación entre la perspectiva del cliente y la rentabilidad en un 
nivel alto, de acuerdo al objetivo específico 2 ya que la correlación es de 0, 939. 
Por otro lado existe relación entre la perspectiva de los procesos y la rentabilidad 
de acuerdo al objetivo específico 3 en un nivel alto, ya que la correlación es de 0, 
989 y finalmente existe relación entre la perspectiva de formación/crecimiento y la 
rentabilidad de acuerdo al objetivo específico 4 en un nivel alto, ya que la 
correlación es de 0, 871. 
 
Si estos resultados comparamos con los antecedentes internacionales de 
Jara (2016) en su trabajo de investigación  “Diseño de un plan de mejoramiento y 
reconocimiento de imagen aplicando la metodología Balanced Scorecard para la 
carrera de licenciatura en gastronomía”, afirma que el balanced scorecard mejora 
la situación de calidad con esta metodología. 
 
Así mismo Alarcón y Uriarte (2016) en su tesis “Plan de mejora basado en 
balance scorecard en Sismed S.A”., presentado en la Universidad de Guayaquil, 
corrobora que la metodología del Balanced Scorecard es apta para solucionar los 
problemas encontrados y las perspectivas son similares a las del presente 
estudio. 
 
Tapia (2016)  en su tesis “Implantación del balanced scorecard como 





Instituto Ecuatoriano de propiedad intelectual – IEPI, presentado en la Universidad 
central del Ecuador, afirma que el balanced scorecard es una gran alternativa 
para  mejorar el desempeño de la dirección administrativa financiera del IEPI, 
porque esta  herramienta se puede usar como una excelente alternativa para  
medir el desempeño. 
 
Del mismo modo Grajales y Maldonado (2015) en su tesis, “Diseño del 
Balanced Scorecard (BSC) para la empresa laminados Jab S.A.S. el Balanced 
Scorecard, a través de sus perspectivas financiera, perspectivas del cliente, 
perspectiva interna y perspectiva de aprendizaje y  crecimiento fueron favorables 
para el desarrollo de la empresa laminados Jab S.A.S, coincide con la presente 
investigación que  el balance scorecard tiene un nivel alto al ser aplicado en la 
empresa laminados JAB.  
 
Por su parte Solórzano (2014), en su tesis “Propuesta de implementación 
del balanced scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI) para medir la 
gestión de recursos financieros y humanos de la empresa editorial Don Bosco en 
la ciudad de Cuenca”, al igual que los anteriores antecedentes y la presente 
investigación el  balanced scorecard  mejora la gestión de la empresa editorial 
Don Bosco en la ciudad de Cuenca. 
 
En lo que se refiere a los antecedentes nacionales Huertas (2014) en su 
tesis, “Influencia del Balance Scorecard en la gestión gerencial del Banco de 
Crédito del Perú Bcp – agencia real plaza – Trujillo, coincide con la presente 
investigación en que existe influencia de Balance Scorecard en la gestión 
gerencial y la gestión estratégica ya que permite evaluar los resultados, como una 
herramienta de gestión el Balanced Sccorecard hay una incidencia significativa al 
ser aplicada. El uso de esta metodología permite  plantear objetivos específicos 
que ayudan al cumplimiento de las metas para obtener mejores resultados en lo 
relacionado al crecimiento financiero, rentabilidad y reducción de los costos. 
 
Así mismo Aparicio (2016) en su tesis “Balanced scorecard y 





2014”, presentado en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos expresa que 
con la implementación del Balanced Scorecard en una empresa del sector grafico 
tuvo ventajas en los participantes de tal manera que los permitió corregir los 
procesos del planeamiento estratégico haciéndolos más competitivos, ya que 
anteriormente usaban los de tipo financiero como ventas, rentabilidad, solvencia, 
rotación de activos entre otros, sin tener en cuenta la perspectiva de los clientes, 
aprendizaje y crecimiento del personal y la de gestión por procesos, coincide con 
la presente  investigación que estas perspectivas permiten mejorar la rentabilidad. 
 
Por otro lado Mendoza (2015) En su tesis aplicación de balanced scorecard 
en el proceso de gestión de la empresa procesos textiles E.I.R.L., presentado en 
la Universidad Nacional de Trujillo, esta metodología contribuyó a mejorar la 
generación de valor, por ende, se disminuyeron los costos, se mejoró el servicio al 
cliente  impulsando la comunicación y trabajo en equipo. La aplicación del 
balanced scorecard incrementó  la utilidad neta y optimizó los resultados. 
 
Por su parte Ríos (2014) en su tesis “Gestión de procesos y rentabilidad en 
las empresas de Courier en Lima Metropolitana, 2012-2013”, presentado en la 
Universidad San Martin de Porres, utilizaron una de las perspectivas la que se 
refiere a la gestión de procesos  en la rentabilidad, mejoraron su competitividad 
porque se organizaron para una buena gestión de calidad y mejoraron su 
productividad teniendo como apoyo la tecnología para no tener riesgo financiero.  
 
Finalmente Rivero y Vera (2016) en su tesis “Diseño de balanced scorecard 
para aumentar la rentabilidad en la empresa Transportes N&M Moncada S.R.L en 
el periodo 2015-2016”, presentado en la Universidad Nacional de Trujillo, coincide 
con la presente investigación que la aplicación de la metodología Balanced 
scorecard aumenta significativamente la rentabilidad al aplicar tanto en la 
perspectiva financiera, en la perspectiva del cliente, en la perspectiva de los 
procesos y en la perspectiva de formación/crecimiento. 
 
Pretendemos con la presente investigación hacer un gran aporte a las 





balanced scorecard porque es una gran alternativa para trabajar desde el punto 
de vista de gestión, de calidad de servicio y en el que se ven involucrados la parte 






















































Primera: De acuerdo al objetivo general existe relación entre Balanced 
Scorecard y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. (sig. 
bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.978) 
 
Segunda: De acuerdo al objetivo específico 1, existe relación  entre la perspectiva 
financiera y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017(sig. 
bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.930). 
 
Tercera: De acuerdo al objetivo específico 2, existe relación entre la perspectiva 
del cliente y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. (sig. 
bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.939). 
 
Cuarta: De acuerdo al objetivo específico 3, existe relación entre la perspectiva 
de procesos y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017 
(rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.989) 
 
Quinta: De acuerdo al objetivo específico 4, existe relación entre la perspectiva 
de formación/crecimiento y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 






































Primero: Se recomienda, a la gerencia general, el desarrollo de una política de 
mejora para la empresa utilizando el método de  Balanced Scorecard, 
usando como herramienta importante porque ayuda a establecer 
estrategias organizacionales y lograr las metas trazadas  
 
Segundo: A la administración de la empresa, desarrollar  la perspectiva financiera 
a través de capacitaciones constantes para evitar el riesgo financiero 
de esa forma poder elevar rentabilidad en la empresa. 
 
Tercero: Al área de ventas, buscar el desarrollo de la perspectiva del cliente 
mediante charlas, talleres de servicio al cliente, haciendo interiorizar en 
los miembros de la empresa lo importante que debe ser el cliente  si se 
pretende un mayor índice de rentabilidad. 
 
Cuarto: A la gerencia, buscar permanentemente la perspectiva de procesos a 
través de técnicas, estrategias, revisar y actualizar tanto el ambiente 
interno como externo de la empresa e implementar un sistema de 
gestión que mida la operatividad y eficiencia del personal para 
incrementar la rentabilidad en la empresa.  
 
Quinto: A la administración, mediante reuniones sociales buscar el desarrollo 
de  la perspectiva de formación/crecimiento para que a la larga se vea 
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rentabilidad en la empresa  




 Problema específico 1 
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entre la perspectivas financieras y 
rentabilidad en la empresa  
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rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017? 
 
Problema específico 3 
¿Cuál es la relación que existe 
entre la perspectiva de procesos y 
rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017? 
 
Problema específico 4 
¿Cuál es la relación que existe 
entre la perspectivas de 
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rentabilidad en la empresa  




Determinar la relación que existe 
entre Balanced Scorecard y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja 
SAC,2017 
 
Objetivo específico 1 
 
Determinar la relación que existe 
entre la perspectivas financieras y 
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Objetivo específico 2 
Determinar la relación que existe 
entre la perspectivas del cliente y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja 
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Objetivo específico 3 
Determinar la relación que existe 
entre la perspectiva de procesos y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja 
SAC, 2017. 
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Scorecard y rentabilidad en la 
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Existe relación  entre la 
perspectiva financiera y 
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Variable 2:  Rentabilidad 
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TIPO Y DISEÑO DE 
INVESTIGACIÓN 
POBLACIÓN Y MUESTRA TÉCNICAS E 
INSTRUMENTOS 
ESTADÍSTICA DESCRIPTIVA E INFERENCIAL 
Enfoque: Cuantitativo  
Nivel    : Correlacional 
Diseño: No experimental 
Tipo: 
- Según la finalidad: Básica 
- Según la secuencia de las 
observaciones: Transversal 
- Según el tiempo de 
ocurrencia: Prospectivo 
- Según el análisis y 




La población está constituida 
por 48 trabajadores    
 
muestra:  
La muestra es  48  
 
Variable 1: Balanced 
Scorecard 
Técnica: Encuesta 
Autor  :  Br. Primitivo Uchasara 
Uchasara  
Año : 2017 
Ámbito de Aplicación:    la 
empresa  Marcaja SAC. 
Forma de Administración:  
individual 
 
Variable 2:  Rentabilidad 
Técnicas : Encuesta 
Instrumentos : Cuestionario 
Autor :  Br. Primitivo Uchasara 
Uchasara  
Año: 2017 
Ámbito de Aplicación :  
empresa  Marcaja SAC  
Forma de Administración:  
individual. 
 
Para el análisis estadístico se utilizará el programa 
estadístico SPSS Versión 22. 
 
Los datos obtenidos serán presentados en tablas y gráficos 
de acuerdo a las variables y dimensiones, para luego 
analizarlos e interpretarlos. 
 
Para el contraste de hipótesis se hará uso de la  prueba 
estadística no paramétrica, de rho de spearman   con un 











Anexo 2  
Articulo científico 
Título: Balanced scorecard y rentabilidad en la empresa Marcaja SAC, 2017. 
Autor:Bach. Primitivo Uchasara Uchasara 
Resumen: La investigación tuvo como objetivo general de la investigación fue 
determinar la relación que existe entre Balanced Scorecard y rentabilidad en la 
empresa Marca .ja SAC, 2017. El tipo de investigación básica, nivel descriptivo 
correlacional y enfoque cuantitativo. La muestra fueron 48 trabajadores. Se 
usaron dos cuestionarios Para la validez se hizo por juicio de expertos y la 
confiabilidad con alfa de Crombach que dió 0,989 para la variable Balanced 
Scorecard y 0,966 para la variable rentabilidad, cuyos resultados indican que 
existe relación directa y significativa entre el variable Balanced Scorecard y 
rentabilidad  en la empresa Marcaja SAC, 2017. Lo que se demuestra con el 
estadístico de Spearman (sig. bilateral = .000 < 0.01; Rho = .978). Palabras 
Clave: Balanced Scorecard, rentabilidad, perspectiva financiera, perspectiva del 
cliente, perspectiva de procesos, perspectiva de formación y crecimiento, 
rentabilidad económica y rentabilidad financiera. 
Abstract: The research had as a general objective the investigation was to 
determine the relationship that exists between Balanced Scorecard and 
profitability in the company Marcaja SAC, 2017. The type of basic research, 
correlational descriptive level and quantitative approach. The sample was 48 
workers. Two questionnaires were used for validity was made by expert judgment 
and reliability with Crombach's alpha that gave 0.899 for the variable Balanced 
Scorecard and 0.966 for the variable profitability, whose results indicate that there 
is a direct and significant relationship between the variable Balanced Scorecard 
and profitability in the company Marcaja SAC, 2017. What is demonstrated with 
the Spearman statistic (bilateral sig. = .000 <0.01; Rho = .978). Keywords: 
Balanced Scorecard, profitability, financial perspective, customer perspective, 
process perspective, training and growth perspective, economic profitability and 
financial profitability. 
Introducción: El balanced scoredcard ayuda en la gestión planteándose 





por la compañía. Auda a sistematizar las medidas a adoptar para llevar a cabo 
una determinada gestión, ayuda a mostrar las metas de una organización.Tiene 
en cuenta cuatro dimensiones: perspectiva financiera, del cliente, de los procesos 
y de la innovación y el aprendizaje, mientras que la variable rentabilidad tiene que 
ver con la eficiencia y rendimiento de una empresa en base a la rentabilidad 
económica, rentabilidad financiera. En la presente investigación al encontrar 
problemas de competitividad, de cambios en la economía mundial por la 
globalización y por problemas originados en la rentabilidad tomamos en cuenta el 
uso de la metodología Balanced scorecard como una alternativa para elevar el 
rendimiento de la empresa. Para lo cual planteamos el siguiente problema 
general ¿Cuál es la relación que existe entre Balanced Scorecard y rentabilidad 
en la empresa  Marcaja SAC, 2017? Y los problemas específicos ¿Cuál es la 
relación que existe entre la perspectiva financiera y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017?;  ¿Cuál es la relación que existe entre la perspectiva del 
cliente y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017?; ¿Cuál es la relación 
que existe entre la perspectiva de proceso y rentabilidad en la empresa  Marcaja 
SAC, 2017?; ¿Cuál es la relación que existe entre la perspectiva de 
formación/crecimiento y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017? 
Planteando como objetivo general Determinar la relación que existe entre 
Balanced Scorecard y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017 y los 
objetivos específicos Determinar la relación que existe entre la perspectiva 
financiera y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017; determinar la relación 
que existe entre la perspectiva del cliente y rentabilidad en la empresa  Marcaja 
SAC, 2017; determinar la relación que existe entre la perspectiva de procesos y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017; determinar la relación que existe 
entre la perspectiva de formación/crecimiento y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017 y como hipótesis general existe relación entre Balanced 
Scorecard y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017 y las hipótesis 
específicas existe relación  entre la perspectiva financiera y rentabilidad en la 
empresa  Marcaja SAC, 2017; existe relación entre la perspectiva del cliente y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017; existe relación entre la 
perspectiva de proceso y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017; existe 
relación entre la perspectiva de formación/crecimiento y rentabilidad en la 





 En la investigación se tomó en cuenta  antecedentes internacionales de 
Jara  (2016), Alarcón y Uriarte (2016), Tapia (2016), Grajales y Maldonado (2015) 
y Solórzano (2014) que usaron el Balanced scorecard como una alternativa para 
mejorar la gestión de recursos financieros y los antecedentes nacionales Huertas 
(2014), Aparicio (2016), Mendoza (2015), Ríos (2014) y Rivero y Vera (2016) 
usaron el Balanced scored tanto en la gestión de procesos como en la 
rentabilidad. 
Método “Los diseños no experimentales  se centran en una relación estadística 
entre dos variables, pero no hay manipulación de la variable independiente, la 
asignación al azar de los participantes a las condiciones u órdenes o ambos 
(Hernández, Fernández y Baptista, 2010, p. 149). Diseño no experimental. 
Descriptivo, correlacional. “Es descriptiva porque está diseñada para proporcionar 
información en un tiempo determinado y es correlacional porque está diseñada  para 
descubrir las relaciones entre las variables y permitir la predicción de eventos 
futuros a partir del conocimiento actual (Hernández, Fernández y Baptista, 2010, p. 
201)). Muestra conformada 48 trabajadores.  
La ficha técnica de los instrumentos: en el caso del instrumento de balanced 
scored es un cuestionario de 27 ítems con escala de Likert, con cuatro 
dimensiones, de administración individual con una duración de 15 min y en el 
caso de la rentabilidad un cuestionario que consta de 20 ítems también con 
escala de Likert con una duración de 15min. 
Resultados: Prueba de hipótesis general y específicas 
Correlación de Spearman entre balanced scorecard y rentabilidad en la empresa  










Coeficiente de correlación 1,000 ,978
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,978
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 






Como se observa en la tabla 1, podemos afirmar que existe una relación muy 
fuerte y perfecta entre balanced scorecard y rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 < 
0.05; Rho = 0.978). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos la 
hipótesis alterna en el sentido siguiente: Existe relación entre Balanced scorecard 
y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
Tabla 2 
Correlación de Spearman entre perspectiva financiera y rentabilidad en la 









Coeficiente de correlación 1,000 ,930
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,930
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
 
Como se observa en la tabla 2, se afirma  que existe una relación muy fuerte y 
perfecta entre perspectivas financieras y rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 < 0.05; 
Rho = 0.930). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos la hipótesis 
alterna en el sentido siguiente: Existe relación  entre la perspectiva financiera y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
Tabla 3  
Correlación de Spearman entre perspectiva del cliente y rentabilidad en la 










Coeficiente de correlación 1,000 ,939
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,939
**
 1,000 





N 48 48 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
 
 
Como se observa en la tabla 3, se afirma  que existe una relación muy fuerte y 
perfecta entre Perspectivas del cliente y rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 < 0.05; 
Rho = 0.939). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos la hipótesis 
alterna en el sentido siguiente: Existe relación entre la perspectiva del cliente y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
Tabla 4 
Correlación de Spearman entre perspectiva de proceso y rentabilidad en la 
empresa  Marcaja SAC, 2017. 
 
Como se observa en la tabla 4, se afirma  que existe una relación muy fuerte y 
perfecta entre Perspectivas de procesos y rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 < 
0.05; Rho = 0.989). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos la 
hipótesis alterna en el sentido siguiente: Existe relación entre la perspectiva de 
procesos y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
Tabla 5 
Correlación de Spearman entre perspectivas de formación y crecimiento y 










Coeficiente de correlación 1,000 ,989
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,989
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 








crecimiento  Rentabilidad 
Rho de 
Spearman 
Perspectivas de formación 
y crecimiento  
Coeficiente de correlación 1,000 ,871
**
 
Sig. (bilateral) . ,000 
N 48 48 
Rentabilidad Coeficiente de correlación ,871
**
 1,000 
Sig. (bilateral) ,000 . 
N 48 48 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
 
Como se observa en la tabla 4, se afirma  que existe una relación muy fuerte y 
perfecta entre Perspectivas de formación y crecimiento y rentabilidad (sig. bilateral 
= 0.000 < 0.05; Rho = 0.871). Por  tanto se rechaza la hipótesis nula y admitimos 
la hipótesis alterna en el sentido siguiente: Existe relación entre la perspectiva de 
formación/crecimiento y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. 
Discusión: El presente trabajo se llevó a cabo para determinar la correlación que 
existe entre el uso de la metodología de Balanced scorecard y la rentabilidad o el 
diseño de aquello en las empresas como una estrategia de gestión para mejorar 
la rentabilidad, Jara (2016), Alarcón y Uriarte (2016) y Grajales y Maldonado 
(2015) lo usaron como un plan de mejora de acuerdo a las necesidades del 
empresa, Ríos (2014) Rivero y Vera (2016), Tapia (2016), lo usaron para 
determinar una mejora en su productividad y alcanzar mayor competitividad. 
Finalmente consideramos importante esta metodología que se encuentra en 
varias investigaciones y que tienen resultados muy importantes en las empresas.  
 
Conclusiones: 
 Primera De acuerdo al objetivo general existe relación entre Balanced Scorecard 
y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017. (sig. bilateral = 0.000 < 0.05; 
Rho = 0.978); Segunda: De acuerdo al objetivo específico 1, existe relación  entre 
la perspectiva financiera y rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017(sig. 
bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.930).Tercera: De acuerdo al objetivo específico 
2, existe relación entre la perspectiva del cliente y rentabilidad en la empresa  
Marcaja SAC, 2017. (sig. bilateral = 0.000 < 0.05; Rho = 0.939). Cuarta: De 
acuerdo al objetivo específico 3, existe relación entre la perspectiva de procesos y 
rentabilidad en la empresa  Marcaja SAC, 2017 (rentabilidad (sig. bilateral = 0.000 





entre la perspectiva de formación/crecimiento y rentabilidad en la empresa  
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Base de datos de la muestra. 
Variable  Balanced Scorecard 




































1 1 1 1 5 1 1 1 1 5 2 1 1 1 5 1 1 1 1 5 2 1 1 2 5 1 3 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
3 1 3 3 3 3 1 3 4 3 1 1 3 3 3 3 1 3 3 3 3 1 3 3 3 3 1 
3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 5 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 2 4 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 4 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 
2 2 2 2 2 1 2 2 2 5 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 
2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 
2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 1 4 4 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 
4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 1 4 4 5 4 4 4 4 5 1 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 
3 3 3 3 3 3 2 3 3 5 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 
3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 
3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 
2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 
2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 
2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 
1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 





3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 5 3 3 3 3 3 3 3 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 2 2 2 2 2 2 2 2 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 2 2 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 2 2 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 1 1 1 1 1 1 1 




Base de Datos de rentabilidad 
 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 
1 1 1 1 5 1 1 1 1 5 2 1 1 1 5 1 1 1 1 5 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
3 1 3 3 3 3 1 3 4 1 1 1 3 3 3 3 1 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 4 1 1 3 3 3 3 3 3 3 3 1 
3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 1 2 3 3 3 3 3 3 3 1 
3 3 3 3 3 3 3 3 4 1 2 2 3 3 3 3 3 3 3 1 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 1 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 1 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 2 4 4 4 4 4 1 4 4 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 1 4 4 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 3 3 5 5 5 5 1 5 5 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 5 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 5 5 5 5 1 5 5 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 1 1 3 3 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 4 4 2 2 1 2 2 2 
1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 
2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 4 1 2 2 1 2 2 2 
2 2 2 2 2 1 2 2 2 5 2 2 4 1 5 2 1 2 2 2 
2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 
2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 
1 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 
1 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 
1 4 4 4 4 4 3 2 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 
5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
1 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 1 4 4 5 4 
1 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 1 4 4 4 4 
1 2 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 
3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 
3 2 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 2 3 3 3 





2 2 2 2 2 4 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
2 2 2 2 2 4 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
1 2 3 1 1 4 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 1 1 
1 1 3 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 
1 1 3 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 
1 1 3 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 
3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 
3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 
3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 
3 3 3 4 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 5 
2 2 2 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 2 
2 2 2 4 5 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 
2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 
1 1 1 4 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 
1 1 3 1 1 1 1 3 1 1 1 1 3 1 2 1 1 3 1 5 
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